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TIIVISTELMA

TYOYHTEISON KEHITTAMINEN JA TARKEIMMAT MUUTOSVALI-
NEET

Tapaustutkimus Helsingin liiketalouden ammattikorkeakoulun eli Helian henkilds-
ton ja johdon kehittdmiskasityksistd, muutosvalineisté ja -malleista 1995-1997.

Sivuja 162+33

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, millaisia kasityksia henkilostolld ja
Helian johdolla oli toiminnan kehittdmisesta ja mitd ongelmia johto koki toimin-
nassa. Lisaksi tehtdvana oli tutkia, mitd toiminnan muutosvalineité pidettiin ammat-
tikorkeakoulussa tarkeimpina strategia-, toiminta- ja toimijatasolla. Tavoitteena oli
luoda kokonaisvaltainen, koko organisaation kehittdmista tukeva muutosmalli. T&t4
mallia on selvitetty kayttden hyvéksi kasvatustieteen metatiedettd, josta aiemmin
kaytettiin nimitysté tieteenteoria tai tieteenfilosofia.

Tutkimusongelmat ja tulokset

1. Millaisia kasityksia Helian a) henkilostolld ja b) ammattikorkeakoulun johdolla
oli toiminnan kehittdmisesta?

Helian henkil6sto korosti ilmapiirié ja vuorovaikutusta. Né&ita ulottuvuuksia vastaa-
jat pitavat toiminnan lahtékohtina. Kun ilmapiiri on kunnossa, voidaan paremmin
huolehtia opetuksen laadusta, sopia sitouttavammin tavoitteet ja koordinoida sel-
kedmmin tiimien toimintaa. Tahén tulee liittdd olennaisena toimintona hyva tiedon
kulku, jotta kaikilla on mahdollisuus tietad, mihin ollaan menossa ja miksi.

Helian johto uskoi, ettd kun strategiasuunnitelma, Helian tiimiperusteinen organi-
saatiorakenne, johdon tyonjako ja vastuiden madrittely, johtamisperiaatteet, toi-
minnan arvojen kuvaus ja tiimisopimus toteutetaan kaytanndssa, Heliasta kehittyy
hyvalaatuinen ammattikorkeakoulu.

2. Mitka olivat johdon kokemat toimintaan liittyvat ongelmat Heliassa?

Johto I0ysi 23 kolme toimintaa haittaavaa ongelmaa, jotka olivat osittain péaéllek-
kaisid. Johtotiimi toi esille kolme olennaisinta ongelmaa: Kiireiset asiat vievat ai-
kaa, organisaation vastuiden ja tehtévien epéselvyys ja paatdsten toimeenpanon
seurannan vaikeus.



3. Mita toiminnan muutosvélineita pidettiin tarkeimpina

a) strategiatasolla? Tarkeimmat muutosvalineet julkistettiin henkilostolehti Tat-
sissa neljané artikkelina: b) toiminnan tasolla? Muutosvélineet olivat: kokonais-
toimintaa ohjaava malli, tiimipalavereita ohjaava kasikirjoitus, tiimisopimus, tiimin
jasenten motivaatio, sitoutumisaste tavoitteisiin ja vastuukartta. c) toimijan tasolla?
Yksil6tasolla olennaisiksi muutosvélineiksi nousivat Helian strategiasuunnitelmaan
ja toimintakulttuuriin sitoutuminen, mahdollisuus vaikuttaa muutoksiin avoimella
keskustelulla ja yksilon oma henkilékohtainen tydmotivaatio.

4. Millainen muutosmalli soveltuu Helian toiminnan kehittdmiseen?

Helian toiminnan kehittdmista tukeva muutosmalli on kuvattu kolmitasoisena. Ke-
hittdminen tapahtuu talléin hallitusti ja samanaikaisesti Kkaikilla tasoilla. Kehitta-
minen on ns. toisen asteen muutosta eli transformaatiota.

(1) Strategiamalli

Strategiamallissa on ns. pysyvan osan strategiasuunnitelma, jonka muodostavat
ydintarkoitus, ydinarvot, ydinstrategia ja visio. Muuttuvan eli markkinatilanteen
mukaisen jousto-osan muodostavat strategiset tavoitteet ja toimintatavat. Nama oh-
jaavat koko Helian toimintaa.

(2) Operatiivinen malli

Strategiaratkaisujen pohjalta luodaan operatiivisen toiminnan perusteet. Aluksi
tdsmennetddn Helian toiminnalliset tavoitteet vuositasolla ja tarkennetaan orga-
nisaatiorakenteita ja toimintakulttuuria. T&smennysten tulee vastata henkiléston toi-
mintakasityksid. Lisaksi méaéritetddn organisaation oppimisprosessit koulutusoh-
jelmittain ja ydinosaamiset, joiden avulla aikaansaadaan oppilaitokselle kilpailuetua
ja korkealaatuista opetusta. Operatiivista toimintaa tuetaan toimivilla tietojarjestel-
mill&d. Koulutusohjelmakohtaiset tavoitteet, toiminta- ja oppimisprosessit, niissa
tarvittava ydinosaaminen sekd opettajatiimit tdsmennetddn vuosittain ja tarpeen
mukaan.

(3) Henkinen toimintakaytantémalli

Opetusohjelmien yhteensovitus tapahtuu samanaikaisesti toimintakéytantojen ja
toimintaa ohjaavien uskomusten eli késitysten tdsmentamisen avulla. Toiminta-
uskomuksilla tarkoitetaan ohjaavia arvoja, ja niitd ovat maaraévat, pysyvat ja arvos-
tavat uskomukset. Kysymys on Helian toimintakulttuurin kiteyttamisesta. Talloin
Helian henkisen toiminnan perusteet tdsmentyvéat demokraattisen dialogin avulla.
Oppimisprosessit ja niista huolehtivat tiimit maarittelevéat tiimisopimukseen tiimin-
sé& tarkoituksen, tehtdvat, vastuut ja roolit. Talloin otetaan kantaa k&ytettaviin joh-
tamistyyleihin tiimi- ja toimijatasolla ja ihmisten johtamisessa otetaan huomioon
padtoksentekomenettelyt, vastuut, motivaatio, ihmissuhdetaidot, reflektointi, oppi-
misen mittaus ja palkitseminen.

Avainsanat: TyOyhteison kehittdminen, toiminnan kehittdminen, kehityskohteet,
késitykset kehittdmisestd, kulttuuri (uskomusjarjestelméd), muutosvélineet, ydin-
0saaminen.



ABSTRACT
DEVELOPMENT OF WORK COMMINITY AND THE MOST
IMPORTANT TOOLS OF CHANGE

Case study of the conceptions of development, tools and models for change of the
staff and administration of the Helsinki Business Polytechnic, i.e. Helia, between
1995 and 1997.

Pages 162+33

The goal of this study was to examine what kind of conceptions the staff and
administration of Helia had about the development of their operations and what
kind of problems the administration saw in the activity. In addition, the purpose
was to study what tools for change were considered the most important in the
polytechnic at strategy, operation and actor levels. The goal was to create a
comprehensive model of development for the whole organization. This model has
been pursued using the meta-science of education, previously referred to as
scientific theory or philosophy of science.

Research Problems and Results

1. What kind of conceptions did the a) staff and b) administration of the Helia
Polytechnic hold about the development of their operations?

The staff of Helia emphasized atmosphere and interaction. The respondents
considered these factors a basis for operation. When the atmosphere is good, it is
easier to take care of the quality of teaching, agree on more binding goals and
coordinate teams more efficiently. This should be complemented with the essen-
tiality of good flow of information, so that everyone has a chance to know what the
organization is going and why.

The administration of Helia believed that when the strategy, team-based or-
ganization structure, division of labor in administration, definition of responsi-
bilities in administration, administration principles, descriptions of the values of the
organization and team contracts had been properly transferred to practice, Helia
would become a quality polytechnic.

2. What were the problems that the administration saw in the operational level in
Helia?



The administration found 23 problems that encumbered the operations, some of
which overlapped with each other. The managing team brought forth three prob-
lems, which were seen as the most essential: urgent tasks took time, the res-
ponsibilities and tasks of the organization were unclear and it was hard to follow
the way decisions were put into practice.

3. Which tools for change were considered the most important

a) on the level of strategy? The most important development tools were published
in the Tatsia newsletter as four articles: b) on the level of operations? The tools for
change were: a model guiding the overall operations, a manuscript guiding team
meetings, team agreement, motivation of the team members, commitment to goals,
and a map of responsibility areas. c) on the level of actors? On individual level, the
most important tools for change were the strategy plan of Helia and commitment to
the working culture, a possibility to affect decision-making by open discussion and
the personal motivation of an individual.

4. What type of a development model is suitable for the development of the
operations of Helia?

The development model for the operations of Helia is described in three levels. The
development will thus take place in a controlled fashion and simultaneously on all
levels. Development is so-called second-level change, i.e. transformation.

(1) Strategy Model

The Strategy model contains a so-called constant strategy, which is formed by the
core purpose, core values and the vision. A more variable part of the strategy,
which accommodates the changes on the market, is formed by strategic goals and
working models. These guide the operations of the whole Helia.

(2) Operative Model

Basing on the strategic choices, the operative models are constructed. At first, the
operative goals of Helia are defined on annual basis and organization structures and
work culture are specified. The specifications will have to accommodate the
conceptions of the staff. In addition, the learning processes of the organization are
defined separately for each curriculum, as well as the core skills, that give the
organization a competitive edge and high-quality training. The operative activities
will be supported with functional data systems. The curriculum-specific goals,
action and learning processes, the core skills required in them as well as the teacher
teams are defined annually and according to need.

(3) Mental Model for Work

The consolidation of the curricula will take place simultaneously with the
specification of the working models and beliefs and conceptions that guide the
activities. The beliefs refer to guiding values that are controlling, lasting and
valuating beliefs. The question is about the crystallisation of the work culture in
Helia. The basis for the mental model for work in Helia will be defined with the
help of democratic dialogue. The learning processes and the teams responsible for
them will define team agreements, the purpose of the mean, its activities,



responsibilities and roles. They will thus react to the leading models on team and
actor levels, and human leadership will include consideration of decision-making
methods, responsibilities, motivation, human relation skills, reflecting, evaluation
and rewarding of learning.

Key words: development of work community, development of operations,
development areas, conceptions about development, culture (belief system), tools
for change, core skills.



ESIPUHE

Kiinnostukseni heraadminen vaitoskirjan tekemiseen ajoittuu 1990-luvun alkuun.
Kypsyttelin ajatusta muutaman vuoden. 1994 paatin siirtya silloisesta vakuutusalan
johtamistehtdvésta vapaampaan eldmanmuotoon. Tatd vapautumispéatostad tukivat
kédymani liikkeenjohdon taydennyskurssit. Kevaalla vuonna 1995 tutustuin uusiin
tydyhteisdjen toimintaa koskeviin kehittdmisajatuksiin. Talléin olin sitoutunut tun-
tiopettajaksi Helsingin liiketalouden ammattikorkeakouluun ja jattanyt tyotehtavani
vakuutusalalla. Siirryin kehittdmaan tydyhteisoja vapaana konsulttina. Vaitostyosta
tuli minulle vakavasti otettu sivuharrastus.

Tutkimustyoni ohjaajina Helsingin yliopistossa toimivat aluksi professorit Erkki
Pehkonen ja Matti Erdtuuli. He ohjasivat minut tutkimuksen maailmaan. Valitetta-
vasti tutkimukseni ei kuitenkaan edistynyt toivotulla tavalla. Vuonna 1999 emeri-
tusprofessori Erkki A. Niskanen perehtyi tychoni ja otti minut ohjaukseensa. Hanen
kannustavan asenteensa vuoksi Vvélillemme kehittyi nopeasti luottamuksellinen
yhteistyon ilmapiiri. Tydskentely professori Niskasen madratietoisessa ja asiantun-
tevassa ohjauksessa oli nautittavaa. llman hanen apuaan ty6 ei olisi valmistunut.
Tasta lausun sydamelliset kiitokseni.

Paatin suorittaa vaitostydni loppuun Tampereen Ammattikasvatuksen tutkimus- ja
koulutuskeskuksessa H&meenlinnassa. Erityisesti professori Juhani Hongan em-
paattinen ohjaus kannusti minua uuteen ponnistukseen. Han esitti tyon arvoa
kohottavia korjauksia, joita pyrin parhaani mukaan toteuttamaan. Kiitdn hanta saa-
mastani rakentavasta kritiikistd ja varauksettomasta tuesta. Emeritusprofessori
Erkki A. Niskanen esitti vield esitarkastuksen yhteydessé lukuisia ty6tani paran-
tavia korjausehdotuksia. Myos Stadian rehtori Timo Luopajérvi esitarkasti tyoni ja
antoi korvaamatonta apua tyon selkeyttdmisessd. Nama palautteet olen pyrkinyt
ottamaan huomioon tydssani ja lausun hénelle parhaat kiitokseni.

Haluan kiitta4 tyon kielentarkastuksen ammattitaidolla suorittanutta KL Pentti Ruo-
hotietd erinomaisesta tuloksesta. Esitdn kiitokseni myos Helian entiselle rehtorille
TT Aki Valkoselle, joka antoi minulle mahdollisuuden tutkia Helian kehittdmisté.
Kohdistan samalla kiitokseni Helian liiketalouden koulutusohjelman johtajalle
Paula Kinnuselle sekd VT Heikki Hamalaiselle heidan antamistaan palautteista.

Perheelleni haluan esittaa lampimaét kiitokseni pitkdmielisyydestd ja ymmartavasta
suhtautumisesta monivuotisen vaitoskirjani vaatiman tyoskentelyn aikana. Tutki-
mus on vaatinut aikaa ja kieltdytymista yhteisistd hetkistd. Nuorin poikani Joonas
on auttanut minua silloin, kun tietojenkésittelytaitoni eivat ole riittaneet. Kiitan
h&ntd ammattitaitoisesta tuesta.

Espoonlahdessa syyskesalla 2005
Olavi Tiusanen
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Ammattikorkeakoulun toiminnan kehittdminen kéaynnistyi muodollisesti joulu-
kuussa 1990, kun eduskunnalle annettiin esitys laiksi nuorisoasteen koulutuksen ja
ammattikorkeakoulujen kokeilusta. Laki ja siihen liittyva asetus (L 391/1991 ja A
392/1991) annettiin kaksi kuukautta myéhemmin. Sdadokset tulivat voimaan maa-
liskuussa 1991 ja niiden perusteella kokeilutoimintaa voitiin kdynnistad syksystéa
1991 alkaen vuoden 1999 loppuun. (Lampinen 1995, 49.) Eri asteiden oppilaitok-
sille annettiin tuolloin suhteellisen suuri itsendisyys oman toimintansa uudelleen-
suunnittelussa. Merkittdvimpia haasteita oli sopivien toimintakéytantdjen kehit-
tdminen.

Toimintaympdriston muutos ulkoisena muutospaineena johti ammatillisen kasvun
lisdksi organisaation siséisiin muutoksiin. Naitd olivat muun muassa toimintakult-
tuurin muutos ja kehittdminen, organisaatiorakenteiden parantaminen, johtamisen
uudistaminen ja koko kouluorganisaation toiminnan evaluointimenetelmien kehit-
tdminen. Suurena haasteena pidettiin ja pidetaan sitd, ettd ammattikorkeakoulujar-
jestelmé& pyrkii vastaamaan tydeldman muutoksiin kaytdnnonlaheiselld opetuksella
ja jatkuvasti kehittyvalla tutkintomallilla.

Epéjatkuvuudet ja nopeat muutokset yhteiskunnassa edellyttavat uusiutuvaa am-
mattitaitoa. Muutos on muuttunut luonteeltaan: se ei ole lineaarista eika liiku suo-
raan. Muutos liikkuu useissa ulottuvuuksissa ennalta arvaamattomasti. (Makeld &
Vuoria, 2000, 9.) Muuttuvassa toimintaympaéristossa mikaan ei ole tule valmiiksi ja
kehitysty6 on jatkuva prosessi. Ruohotie (2000a) toteaa ihmisten keskindisen riip-
puvuuden olevan muutoksessa tarkead, koska se tukee seka tehtdvéan suorittamista
ettd oppimista. Hanen nakemyksenséd muutoksesta ankkuroituu ihmiseen, jolla on
vahva kasitys itsestd oppijana ja tydntekijana (Ruohotie 2000b). Téllainen ihminen
ryhtyy Kriittisesti kyseenalaistamaan oletuksiaan. Ammattikorkeakoulun osalta voi-
daan kysyad, ovatko siind tyoskentelevat ihmiset kypsia kyseenalaistamaan toimin-
taansa ja kehittdmaan oman tydyhteison toimintaa ennakkoluulottomasti ja roh-
keasti.

Ammattikorkeakoulu rakentuu osaavasta henkilGstosté. Tiedetadn, ettd ammattikor-
keakoulussa tydskentelee formaalisesti korkeasti koulutettuja asiantuntijoita. Kysy-
mys on siit4, kuinka opettajien ja muun henkildston asiantuntemus saadaan kéyt-
toon ja kehittymadn. Onko ammattikorkeakoulu asiantuntijaorganisaatio? Pystyyko
ammattikorkeakoulu kehittdma&n toimintaansa kyseenalaistamalla vanhoja opisto-
tasoisia uskomuksiaan?

Tutkimisen lahtokohdat tarkasteluajankohtana olivat oppiva organisaatio, valtuutta-
va johtaminen, tiimityd ja verkostoituminen (vrt. Helakorpi, 2001, 4).

Sveibyn (1994, 40-41) mukaan asiantuntijaorganisaatio mééritellaan seuraavien kri-
teerien perusteella: (1) yrityksen tai tydyhteisdn arvo on siina tyota tekevien ihmis-
ten yhteensovitetut tiedot ja valmiudet, (2) siind on pitkalle koulutettu henkil6sto,
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(3) henkilokunta tydskentelee monimutkaista ongelmanratkaisutaitoa vaativilla
aloilla, (4) ihmisten kapasiteetti on tdrkedmpi kuin muu pddoma, (5) henkilosto
myy ja tarjoaa ainutlaatuisia asiakkaiden tarpeisiin sopeutettuja tuotteita ja/tai
palveluja ja (6) sen hallussa oleva tietdmys on suurelta osin sidoksissa yksil6ihin.
Edella olevan tadydennyksend Sveiby toteaa vield, ettd asiantuntijayrityksessa (7)
henkiloston kokemus ja valmiudet ovat ehkd tarkedmpid kuin teoreettinen tietamys
ja (8) asiantuntijayritykset ovat ihmisista riippuvaisempia kuin taloudellisen pééa-
oman voimasta tai maarasta. Juuti (2001, 240-241) lis&4 ylla kuvattuun nékokul-
maan, ettd sekd@ johdolla ettd asiantuntijoilla on myds samanlaatuista osaamista.
Nikander (2003, 83) toteaa ammattikorkeakouluympdristosta, etta asiantuntijaorga-
nisaatiossa osaamisen ja ydinosaamisen l6ytaminen on tarkeéa.

Helsingin liiketalouden ammattikorkeakoulua eli Heliaa voidaan pitaé asiantuntija-
organisaationa. Se eroaa tavanomaisesta tyoorganisaatiosta erityisesti henkilostonsa
erikoisammattitaidon perusteella. Tdsséd on asiantuntijaorganisaation voima, silla
hyvat ammattilaiset ja asiantuntijat tekevét hyvéa tyota silloin, kun he ovat sitou-
tuneet voimakkaasti organisaation tavoitteisiin, toimintaan ja toiminnan kehitta-
miseen. 1990-luvun alussa alettiin puhua korkean suoritustason (high performance)
tai korkean sitoutumisen (high commitment tai high involvement) merkityksestéa
(esim. Sarala & Sarala 1996; Otala 1996; Hannus 1994; Kasvio 1994; Rummler &
Brache 1992; Lawler Il 1986). Korkea suoritustaso ja sitoutuminen on samalla
nostanut esiin vaateen yhdistaé asiantuntijoiden kokemus ja tieto uudella ja tehok-
kaammalla tavalla. Tahén tarvitaan uudenlaista kehittdmisty6ta ja myds johtajuutta.
Toisaalta organisaation toiminnassa tarvitaan uusia ratkaisuja muun muassa erilai-
sia korkean suoritustason tiimeja ( Willman 2001; Kozlowski ym. 1999; Karkkai-
nen 1997; Moran ym. 1996; Owen 1996; Mohrman ym. 1996; Parker 1995; Pirnes
1994, Katzenbach & Smith 1993; Buchholz & Roth 1987). Ajatus siitd, ettd ihmiset
ja varsinkin korkeasti koulutetut asiantuntijat luovat, oman todellisuutensa vuoro-
vaikutuksen kautta (mm. Morgan 1986; Habermas 1984; Mead 1962), voidaan il-
maista niin, ettd ihmiset ovat sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden perusteella luo-
miensa merkitysjarjestelmien ohjaamia. Tall6in asiantuntijoiden tulee olla avoi-
messa vuorovaikutuksessa ja samalla [0yt&é toiminnalleen yhteiset uskomukset.

1990-luvun puolivélissa alettiin asiantuntijaorganisaatioissa keskustella aineetto-
man p&&doman merkityksestd. Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan (1) osaamista
(2) organisatorista tietoa ja aineetonta varallisuutta seka (3) vuorovaikutussuhteita,
jotka vaikuttavat organisaation kasvuun ja tuloksellisuuteen. Aineeton padoma ku-
vaa organisaation siséistd vahvuutta, voimaa ja vuorovaikutusta markkinoilla (Ras-
tas & Einola-Pekkinen 2001, 16). Toiminnan kehittdmishaasteena on virittaa orga-
nisaatiossa oleva inhimillinen pd&doma, johdon ja henkiléston tiedot, taidot ja osaa-
miset uudelle, paremmalle tasolle. Inhimillisestd pddomasta kaytetddn myos termia
”osaamispadoma”. Nakokulma toiminnan kokonaisvaltaisesta kehittdmisesta yhdes-
s& aineettoman p&ioman kehittdmisen kanssa nousi tutkimushaasteeksi myods
Heliassa 1990-luvun puolivalissd. Siihen mennessa oli tehty melko véhdan ammatti-
korkeakouluun liittyvid kokonaisvaltaisia kehittdmistutkimuksia. Viime vuosina
Suomessa on tehty (vrt. Luopajarvi 2002, 292-314) yli kaksikymmenta tutkimusta,
jotka ovat kohdistuneet ammattikorkeakoulujen kehittamiseen.
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1.2 Tutkimustehtéva ja tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen tarkoitus oli nelijakoinen. Ensimmaisend tehtavana oli tutkia,
millaisia kasityksid henkilostolla ja Helian johdolla oli toiminnan kehittdmisesta
tutkimusajankohtana ja toisena tehtdvana tuoda esille tarkeimmaét johdon kokemat
toimintaan liittyvat ongelmat ja hakea niihin ratkaisuja. Kolmantena tehtavéana oli
tutkia, mita toiminnan muutosvélineita pidettiin ammattikorkeakoulussa téarkeim-
pind strategia-, toiminta ja toimijatasolla. Neljantena tehtavéana oli luoda kokonais-
valtainen, koko organisaation kehittdmista tukeva muutosmalli. Tatd muutosmallia
on selvitetty kayttden hyvaksi kasvatustieteen metatiedettd, josta aiemmin kaytettiin
nimitysta “tieteenteoria” tai” tieteenfilosofia” (vrt. Niskanen 1999, 122).

Késityksia toiminnan kehittamisesta tutkittiin kyselylla ja haastatteluilla. Tarvittiin
toimintaan pureutuvaa toimintatutkimusotetta, jotta saatiin selville henkildston ja
johdon painottamat muutoskohteet ja niihin liittyvéat valineet. Tutkimuksen tuloksi-
en avulla haluttiin vaikuttaa toimintojen kehittymiseen Heliassa yksil6-, ryhma- ja
organisaatiotasoilla vuosina 1998-2004. Tutkimuksen laajempana tavoitteena oli li-
satd ymmarrysta koulun muutosprosesseista ja niihin liittyvistd muutosvélineista ja
uusista osaamishaasteista. Tutkimustuloksena haluttiin luoda kokonaistoimintaa ke-
hittdva pitk&n tdhtdyksen muutosmalli, joka vastaisi henkiléston ja johdon kasi-
tyksié ja edistéisi Helian toiminnan tehokkuutta, sujuvuutta ja opetuksen laatua.

Tutkimuksen kohteena olivat ammattikorkeakoulun johto ja Helian henkil6sto, jot-
ka tydskentelivat talouden ja hallinnon, tietojenkésittelyn, assistenttitydn ja kielten
koulutusohjelmissa.

Tutkimusaineiston perusteella on vaikea vetaa tarkkaa linjaa siitd, mitd tutkimus-
strategiaa tai tutkimusotetta tarkastelu I&hinn& edustaa. Hirsjarvi ym. (1997, 126-
127) toteavat, ettd termi tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmallisten
ratkaisujen kokonaisuutta ja ettd tutkimusstrategian samoin kuin yksittaisten tut-
kimusmetodienkin valinta riippuu valitusta tutkimustehtavésta tai tutkimuksen
ongelmista. Tutkimusote tassé tutkimuksessa on seka laadullinen ettd maaréllinen.
Tutkimustyyppiné on tapaustutkimus toimintatutkimuksena seka survey -kysely ja
haastattelu. Kyselymenetelmén avulla selvitettiin toimintaké&sitysten rakennetta ja
merkitystd. Toiminnan kehittdmisesta lausuttuja tai ilmaistuja ajatuksia voidaan
pitad henkildston ja johdon julkilausumina uskomuksina. Ihmiset pyrkivat liitta-
maan nama uskomukset mielessaan selittaviin yhteyksiin. Samalla muodostuu kasi-
tyksid. 1lmio ja kasitys ovat lahelld toisiaan. 1lmi6é on ihmisen ulkoisesta ja siséi-
sestd maailmasta saatu kokemus, josta hdn sitten rakentaa kasityksen. Kasitys on
kokemuksen ja ajattelun avulla muodostettu kuva ilmidsta. 1lmid ja kasitys esiin-
tyvat samanaikaisesti, ja niita ei voi erottaa toisistaan. Arvokasta on tutkia ihmisten
késityksid vaikkapa tyOyhteisén toiminnasta, jotta ymmartdisimme paremmin
kehittdmisté ilmiona.

Tutkimusotteen johdosta voi syntyd vastakkainasettelu. Hirsjarven ym. (1997,
131-132) mukaan monet tutkijat haluaisivat poistaa vastakkaisasettelun tutkimuk-
sellisten aaripdiden valiltd. Nain on tapahtunut téssd tutkimuksessa. Esimerkiksi
Silverman (2000, 11) toteaa, ettd kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen vé-
linen polariteetti tai vastakkainasettelu on hyvin vaarallista. Hdnen mukaansa oleel-
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lista on ymmaértdad molempien tutkimusstrategioiden samantyyppiset lainalaisuudet
tutkimuksen kuvaamisessa ja selittdmisessa.

Tapaustutkimuksessa kaytettya lahdemateriaalia voidaan tarkastella yleisella tasolla
neljastd nédkokulmasta. Ne ovat liiketoiminta- ja yrityslahtdinen, organisaatiol&h-
téinen, osaamisl&dhtéinen ja oppimislahtdinen nakokulma.

Liiketoiminta- ja yritysndkokulmalla tarkoitetaan sité, ettd tutkijoiden lahestymis-
tapa on liike- ja yritystoiminnan kannattavuuteen, Kilpailuetuihin jne. liittyva tar-
kastelu.

Organisaatiolahtdisen nakokulman painopiste on keskitytddn enimmékseen orga-
nisaation kehittdmiseen.

Osaamislahtoinen jaottelu tarkoittaa sitd, ettd p&apaino on erityisesti osaamisen
(yksil6 ja ryhmd) kehittdmisessa.

Oppimislahtoisella nakdkulmalla tarkoitetaan oppimistapahtumaan ja oppimispro-
sessiin liittyvia asioita.

Tasséa tutkimuksessa nakdkulmana on organisaation toiminnan kehittdminen erilais-
ten muutostoimenpiteiden avulla. Toiminnan kehittdminen siséltdd myds aineistoa
yritysmaailman nakokulmasta ja osaamislahtdisia elementtejd. Tutkimusaineistona
ovat toimintakyselyn tulokset, haastatteluaineisto ja tiimien toimintaa selittavat ja
kuvaavat tutkimuspéivakirjat.

Tutkimuksen ongelmat asetettiin seuraavasti:
1. Millaisia kasityksia Helian
a) henkilostolla ja
b) koulun johdolla oli toiminnan kehittamisesta?
2. Mitka olivat johdon kokemat toimintaan liittyvat ongelmat Heliassa?
3. Mitd organisaation muutosvalineité pidettiin tarkeimpina
a) strategiatasolla,
b) toiminnan tasolla ja
c) toimijan tasolla?

4. Millainen muutosmalli soveltuu Helian toiminnan kehittamiseen?

Ensimmaiseen ongelmaan haettiin vastausta kyselytutkimuksen, haastattelujen ja
johtotiimissé (koulun laajennettu johtoryhma) tehdyn toimintatutkimuksen avulla.
Toiseen padongelmaan etsittiin vastaus johdon toimintaa koskevan ongelma-ana-
lyysin avulla. Talldin kaytettiin hyvéksi kehittavan tyontutkimuksen muutoslabo-
ratoriomenettelyd ja toiminnan kehittdmisen rakentamismallia. Kolmanteen ongel-
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maan haettiin vastauksia toimintatutkimuksien kautta seuraamalla tutkittavien tii-
mien muutosprosessia ja analysoimalla tiimien kanssa toiminnan kehittdmiskoh-
teita. Yhteenvetona Helialle luotiin toiminnan kehittdmisen muutosmalli. Tutki-
muksen pohdintaluvussa analysoidaan ja selvitetdan tamén mallin hyddyntamista
vuosina 1998-2004 seké& toiminnan kehittdmisen ettd osin johtamisen nédkékulmas-
ta.

Tutkimuksen viitekehyksen rakentamisen lahtokohtana kéytettiin Rummlerin ja -
Brachen (1995) yhdeksén suoritusvariaabelin matriisia (R-B-malli). T&man pohjalta
kehitettiin tutkimuksen viitekehys (ks. luku 3). Tutkimuksen viitekehys ottaa huo-
mioon inhimillisten voimavarojen kehittamisen ( HRD, Human Resource Develop-
ment). Tadma4 ei olisi ollut mahdollista, jos olisi kéytetty ainoastaan R-B-mallia.

Viimeksi kuluneen kymmenen vuoden aikana HRD-alueen tutkimukset ovat ko-
honneet merkittavéaksi tutkimuskohteeksi. Ihmisten, prosessien ja organisaation ke-
hittdmistd on haluttu tehostaa. Kaikki kolme kohdealuetta on pyritty liittdméén
yhteen, jotta organisaation tai tydyhteison suorituskyky ja tehokkuus paranisivat
(Wimbiscus 1995, 5). Itse asiassa kysymys on muutoksesta, jossa muutoksia tapah-
tuu samanaikaisesti oganisaatio-, ryhma- ja toimijatasolla. Toiminnan muutoksien
juuret ovatkin tydyhteisdn johtamisperiaatteiden tutkimisessa ja tuottavuuden kehit-
tamisessa (taylorismi) sekd ryhmiin ja ryhmadynamiikkaan liittyvissé tutkimus-
ratkaisuissa (Lewin 1948; Argyris1964 ).

Taman tutkimuksen kahdeksan lukua sisaltavat seuraavia kokonaisuuksia:

Luvussa 2 kuvataan organisaation toiminnan kehittdmisen lahtdkohtia ja historiaa.
Liséksi luvussa késitellddn ammattikorkeakoulun toiminnan kehittdmiseen liittyvia
kehittdmismalleja. Tama lisad ymmarrystd, miksi nykyisin on paadytty uudenlaisiin
toiminnan kehittdmisen malleihin. Luvussa tuodaan esille eri mallien synnyn perus-
teita ja sovellutuksia seka arvioidaan mallien vahvuuksia ja heikkouksia. Luku esit-
telee my@s tiimiorganisaation perusteet ja viime aikoina usein esiin nostetun tieto-
johtamisen (Nonaka & Takeuchi 1995; Tuomi 1999).

Koska ammattikorkeakoulun taustalla ovat opistotasoiset oppilaitokset, joilla on
pitkat perinteet hivenen byrokraattisina ja hierarkkisesti johdettuina organisaati-
oina, tassé luvussa on tarkasteltu myos 1990-luvulla esille vakiintunutta oppivan
organisaation kasitetta.

Luvussa 3 selvitetddn tutkimuksen viitekehyksen perusteet ja ldhtokohdat seka vii-
tekehys ja keskeiset késitteet. Tassa osassa selvitetddn myos nykyisid ndkemyksia
toiminnan kehittdmisesta (vrt. Hamel 2000; Ruohotie 2000a; 2000b; Helakorpi
2001; Honka ym. 2001; Rastas & Einola-Pekkinen 2001; Kaplan & Norton 2002).

Luvussa 4 tarkastellaan tutkimuksen kohdeorganisaatiota ja Helian toiminnan tilaa
tutkimusajankohtana. Luvussa kuvataan myds tutkimuksen toteuttaminen ja aineis-
ton hankinta. Lopuksi luodaan yhteenvetondkemys silloisista koulun johdon toi-
mintaan liittyvistd uskomuksista ja muutoksen keinoista.

Luvussa 5 perustellaan tutkimuksen metodologisia valintoja ja niiden vélisia yhte-
yksid ja kuvataan aineiston analyysimenetelmét.
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Luvussa 6 raportoidaan tulokset ongelmittain.
Luku 7 tarkastelee tutkimuksen luotettavuutta.

Luvussa 8 kuvataan ja selvitetddn muutosmalleja ja niiden perusteita seké tulosten
siirrettdvyyttd ja arvioidaan tutkimusta ja jatkotutkimuksien tarvetta.
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2 ORGANISAATION KEHITTAMINEN JA KEHITTAMISMALLEJA

Vanhemmat “kehittdmismallit” auttavat ymmartdm&an organisaation toiminnan ke-
hittdmisen erilaisia nakokulmia. Nakokulmat ovat lI&hinna eri tutkijoiden ajattelun
mallikuvauksia. Tassa tutkimuksessa jaljempané esitettavé tutkimuksen viitekehys
on saanut vaikutteita klassisista malleista. Seuraavassa on lyhyesti kuvattu kes-
keisempid suuntauksia. Mallit on pyritty valitsemaan téssa tutkimuksessa eniten
kokonaisuutta korostavista "opeista”. N&itd Sydanmaalakka (2003, 16) kutsuu “’joh-
tamisopeiksi”, joita hanen tutkimuksessaan on kuusikymmentdyhdeksan. Héan sa-
noo, ettd ne ovat hienoja, mutta teoreettisia ja kdytannolle vieraita. Ne tarkastelevat
vain pientd osa-aluetta todellisuudesta ja keskittyvat toiminnan kehittdmisessa rajal-
lisiin kokonaisuuksiin. Mallien ideana on tarjota jokin sopiva kehittdmismenetelma.
Juuti ja Lindstrém (1995, 41) toteavat, ettd menetelmat ovat organisaation kehitta-
misen nédkokulmasta pikemminkin filosofisia suuntauksia. N&ité he arvioivat olevan
noin viisikymmenta. Keskeisia “filosofioita” kdytetdan interventioiden yhteydessa.
Interventiolla tarkoitetaan muutoksen ohjaamista, tietoista, systemaattista vaikutta-
mista, jonka tuloksena ihannetapauksessa on tulos, jossa kerrotaan, kuinka organi-
saatiossa tulisi toimia. (Juuti & Lindstrom. 1995, 41.) Tassa tutkimuksessa johta-
minen rajataan pois ja Heliaa tarkastellaan organisaation koko toiminnan kehit-
tdmisen kannalta, ei johtamisen nakokulmasta.

Aluksi on syyté selkeyttad, miké ero on mallilla ja teorialla. Gronforsin (1982, 151-
152) mukaan tieteelliselté teorialta vaaditaan kolme yleispiirrettd. Ensinndkéén teo-
rioita ei koskaan voida todentaa yksinkertaisen ja suoran havainnoinnin avulla. Paa-
syy téhadn on seuraava: Teoriat ovat abstraktisia ja symbolisia konstruktioita eivatka
aineiston kuvauksia tai induktiivisia yleistyksia, jotka seuraavat havaintoja. Teoriat
liittyvat yleisiin lausumiin, joissa viitataan késitteellisiin samankaltaisuuksiin, ei-
vétkd havaittaviin ominaisuuksiin. Toisekseen teoriat eivat voi muodostaa havait-
tujen tosiseikkojen esittdmid lyhyitd yhteenvetoja, vaan niiden tulee soveltua mui-
denkin kuin vain havaitun aineiston tarkastelemiseen. Kolmas ja ehka kaikkein
tarkein teorialle asetettava vaatimus on se, ettd teoria ei ainoastaan kokoa ja syste-
maattisesti liitd toisiinsa havaittuja erillisia ja empiirisia seikkoja, vaan pyrkii myds
selittamaén. Heinonen (1989, 275) korostaa, etta teorialla tulee olla selitys- ja en-
nustevoimaa, joka perustuu lakien keskindiseen yhteyteen ja muodostaa samalla
tieteellisen tiedon voiman. Teorian lait, perusoletukset, heijastavat ilmidmaailmaa
ja niitd voidaan soveltaa kasvatustodellisuuden ilmididen tarkasteluun vain yhtey-
dessa toisiinsa ja toisiaan tdydentden. Perusominaisuutena on koherenssi eli lakien
kiinteys. Mallit ovat konkreettisia ja ilmaisevat havainnollisesti ilmididen ominai-
suuksia ja tunnusmerkkeja (Heinonen 1989, 288). Malli tarkoittaa objektiivisia jar-
jestelmid, joilla pyritd&n havainnollistamaan teoriaa.

Perinteiset kehittamismallit eivat tayté edelld esitettyja teorian perusteita. Ne eivét
ole selittdvia mekanismeja vaan apuvélineitd. Niilld helpotetaan ymmartamista ja
nain mallit vaikuttavat epésuorasti ilmion kuvaamiseen. Todettakoon, ettd 1990-lu-
vun koulukunnat ja 2000-luvun alun mallit eivét ole luoneet kokonaisvaltaista toi-
minnan kehittdmisen muutosteoriaa.
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2.1 Kehittdmisen historiaa

Perinteiset kehittdmissuuntaukset tukeutuvat suhteellisen suppeaan uskomusjarjes-
telmaén (paradigmaan), joko mekaaniseen konemalliin tai systeemiteoreettiseen us-
komusjarjestelméan. Mekaaninen malli tarkoittaa lahinné perususkomusta, etté ih-
minen toimii koneen tavoin ja ettd h&ntd voidaan johtaa konemaisesti. Kyseiset
ajattelutavat viittaavat Parsonsin (1968) toimintayksikkoajatteluun. Mallien sisalta-
man yhteistajattelun mukaan organisaatioiden tulee olla rationaalisia kokonaisuuk-
sia, joissa toimitaan mahdollisimman tehokkaasti ja ennakoivasti. Organisaatiossa
asetetaan tavoitteita, joihin pyritd&n suunnittelemalla, organisoimalla ja valvomalla.
Klassisen organisaatioajattelun mukaan on olemassa tietty paras tapa toimia ja tima
toimintatapa on analyyttisen ja rationaalisen ajattelun kautta I0ydettavissd. Kun
tapa I6ydetaén, on valvottava, etta valittua toimintatapaa noudatetaan kaikissa orga-
nisaation osissa. Klassiset toimintamallit pohjautuvat mekaaniseen ajatteluun. Niis-
s& kohoaa keskeiseksi mielenkiinnon kohteeksi tavoitteellisen esimies-alainensuh-
teen toimivuuden varmistaminen ja toisaalta erilaisten hyvien toimintamallien luo-
minen selkeiden viitekehysten avulla. Néitd kehyksia hyddyntaen liiketoimintaan
saadaan tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Elton Mayo (1945) on ilmaissut 1930-lu-
vulla Hawthornen tehtailla Chicagossa tekemiinsa tutkimuksiin vedoten erdan mer-
kittdvimmista nakokulmista toiminnan kehittdmisessa.: “Teknisen ja sosiaalisen ke-
hityksen epatasapainon seuraukset yhteiskunnalle ovat olleet tuhoisat.” Han oletti,
ettd huomattava osa téstd ongelmasta on johdettavissa niin sanottujen menestyk-
sellisten tieteiden (esim. kemia, fysiikka ja matematiikka) ja menestyksettémien
tieteiden (esim. psykologia, sosiologia ja poliittiset tieteet) erosta. Han vaitti, etté
menestykselliset tieteet eivat ndytd antavan yhtédkdan sosiaalista taitoa, joka on
kayttokelpoinen jokapéivaisissa inhimillisissa tilanteissa. Mayon mukaan tietoon
liittyvia muutoksia on helpointa saada aikaan. Sen sijaan asenteita, siis pysyvia
suhtautumistapoja, jotka ovat usein perusteiltaan emotionaalisia, on jo hankalampi
muuttaa. Vaikeinta hanen mielestddn on vaikuttaa kayttaytymismuutoksiin. Vii-
meksi mainittuihin kuluu selvasti enemman aikaa kuin tiedon ja asenteiden muu-
toksiin. Ryhma- ja organisaatiotason muutokset vaativat jo merkittavasti pitemman
ajan. Mayo pééatyy suosittamaan ryhmien kayttod, ja han tuo selkeasti esille, ettd
tyoryhmilla tulee olla selkeé tavoite.

Yksi merkittdvd suunnannéyttdjé on ollut Kurt Lewin, joka kiinnitti 1940-luvulla
huomiota ryhmien kayttaytymiseen ja niiden toimintaa selittaviin tekijéihin. Hanen
tyonsa johti ryhmédynamiikan tutkimusalan kehittymiseen. Hantd voidaan pitaa
toimintatutkimuksen varhaisimpana toteuttajana. Hanen kehittdmansa voimakentta-
analyysi on osittanut, ettd ihmiset voivat itse kehittdd oman itsearvioinnin eli ref-
lektoinnin avulla tydéryhmiensa tehokkuutta. Lewin jakaa muutosprosessin kolmeen
vaiheeseen: Ensimmaisessa vaiheessa, sulattamisvaiheessa, laaditaan suunnitelma,
jolla heikennetdan kielteisia tuotantonormeja tai poistetaan kokonaan niiden vaiku-
tus. Toisessa vaiheessa, siséistdmisvaiheessa, otetaan kayttdon uudet normit, arvot
ja toimintatavat. Kolmannessa vaiheessa eli vakiinnuttamisessa muodostetaan uusi
toimintamalli ja -kaytantd. (Lewin 1948; 1951.)
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2.1.1 Strategioiden kehittdminen

Strategisella tasolla voidaan lahted kehittdmisessa liikkeelle ammattikorkeakoulun
toimintamallin, yrityksissa liiketoimintamallin, suunnittelusta:

Strategiandkokulma: Strateginen suunnittelu ja johtaminen on kykya analysoida toi-
mintaymparistod ja muodostaa analysoinnin pohjalta tavoitteita ja toimintatapoja.
Kamensky (2001, 17) toteaa, ettd strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoit-
teiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. Strategian
avulla yritys hallitsee ympéristod. Tata ndkokulmaa voidaan soveltaa my6és ammat-
tikorkeakoulussa.

Stalkin ym. (1992) mukaan kyvykkyys muodostuu joukosta strategisesti sovellet-
tuja liiketoimintaprosesseja. Kyseinen kyvykkyyden strategia perustuu neljélle
periaatteelle: Ensinndkin yritysstrategian kulmakivena ovat liiketoiminnan ydin-
prosessit, eivat siis tuotteet ja palvelut. Toiseksi menestyminen Kilpailuareenalla
perustuu yrityksen osaamisen muuntamiseen ydinprosessien kautta strategiseksi ky-
vykkyydeksi. Tama luo jatkuvasti ylivoimaista arvoa asiakkaalle kilpailijoihin néh-
den. Kolmanneksi yritykset luovat kyvykkyyden ydinprosesseihin strategisilla in-
vestoinneilla infrastruktuuriin ja verkostoon. Naméa kytkevét yhteen arvoketjun eri
funktioita ja yksikoita. Infrastruktuurilla ja verkostoilla ei tarkoiteta pelkastaan
jarjestelmia ja tietoverkkoja, vaan myos organisaation rakenteita kuten tiimeja. Ta-
vanomaisten investointien ohella strategiset sijoitukset voivat suuntautua osaami-
seen. Neljanneksi: koska kyvykkyys perustuu tyyhteison toimintoja lapileikkaa-
viin prosesseihin, kyvykkyyteen perustuvan strategian ainoa mahdollinen omistaja
perinteisesti funktionaalisesti organisoidussa yrityksessa on toimitusjohtaja. Ydin-
prosesseihin ja kyvykkyyteen perustuva strategia ja johtaminen vievat yha useam-
massa yrityksessa uudenlaiseen horisontaaliseen ja asiakaslahtdiseen organisaa-
tioarkkitehtuuriin ja useihin omistajiin. Edella esitettya lahtokohtaa voidaan sovel-
taa my0s koulun strategioiden maérittelyssa.

Strateginen osaaminen ja tulevaisuuskuvaus liittyvét siihen, kuinka hyvin ammatti-
korkeakoulu selvida yha kiihtyvassa koulutuksen laatukilpailussa (Helakorpi 2001,
109). Helakorpi jakaa koulut kolmeen ryhmé&an sen mukaan, miten ne suhtautuvat
tulevaisuuteen:

1) Tulevaisuuteen ajautuvat eli ne korkeakoulut, jotka eivat kiinnitd huomiota
toimintaympariston muutoksiin eivétka reagoi asiakaspalautteisiin.

2) Tulevaisuuteen ohjautuvat eli ne, jotka kerddvat palautetta asiakkailta ja ke-
hittavat toimintaansa sen perusteella.

3) Tulevaisuutta ennakoivat eli ne, jotka pyrkivat seuraamaan toimintaympa-
ristbnsa muutoksia ja toimivat tiiviissa yhteistydssé asiakasryhmien kanssa
ja kehittavat kaikkea toimintaansa herkésti monipuolisen tiedon varassa.

Viimeksi kuvatut ammattikorkeakoulut kiinnittavat huomiota suuren luokan mah-
dollisuuksiin ja osin valkoiseen alueeseen. (Ks. kuvio 1.)
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Yrityksen strateginen kyvykkyys koostuu seka teknologisesta ydinosaamisesta etta
prosessikyvykkyydesta. Tahan on lisattdvd myos ihmisten sosiaalinen kyvykkyys
realisoida uudet ideat markkinakypsiksi tuotteiksi tai hallita sisdisesti tiimit ja tii-
mien valinen yhteisty6 (monitasoisuus). Strateginen kyvykkyys voidaan ankkuroida
kolmeen perusstrategiaan (Treacy & Wiersema 1993):

Asiakaslahtdisyys: Palvelut ja tuotteet fokusoidaan hienojakoisesti asiakastarpeiden
yksityiskohtaisen tuntemisen perusteella ja siten rakennetaan asiakasuskollisuutta.

Tuote /palvelujohtajuus: Yritys luo etumatkan Kkilpailijoihinsa ominaisuuksiltaan
ylivoimaisilla tuotteilla ja palveluilla ja kykenee jatkuvasti uudistumisen kautta séi-
lyttaméan asemansa. Olennaista on innovaatiokyky ja luovuus. Mielikuvitus on siis
jopa tarkedmpéaa kuin tieto, ja hyvat ideat toteutetaan nopeasti ja tehokkaasti (vrt.
Hamel 2001). Térkeda on siirtdd yksiloosaaminen koko organisaation yhteiseksi
rakenneosaamiseksi, ja uudistushalun tulee olla ehtyméton.

Operatiivinen ylivertaisuus: Yrityksen tuotekehitykseen ja operatiiviseen toimin-
taan kuuluvat liiketoiminnan ydinprosessit ovat kustannustehokkuudeltaan ja lapi-
menoajoiltaan ylivoimaisia Kilpailijoihin ndhden.

2.1.2 Organisaation kehittdminen

Perinteisesti organisaatioon kohdistuvia muutospyrkimyksia on kutsuttu organisaa-
tion kehittdmiseksi. Tahan liittyy muun muassa seuraavia piirteitd (Juuti & Lind-
strom 1995, 40-41):

-Kehittdminen on koko organisaatioon kohdistuva johdon k&ynnistdam& suunni-
telmallinen ja systemaattisesti etenevd prosessi, jossa kaytetddn kayttaytymis-
tieteellistd tietoa organisaation toiminnan ja ihmisten tyéeldamén laadun kehittami-
seksi.

-Kehittdminen on keino edistad ja toteuttaa muutoksia organisaation teknisessa ja
sosiaalisessa jarjestelmassé seké rakenteissa.

-Organisaation kehittamiseen liittyy ulkoisten tai sisdisten kehittdjien analyyseja ja
interventioita.

-Keskeistd organisaation kehittdmisessa on kayttad hyvéksi palautetta. Kehittdvaa
yksilod, ryhméé, osastoa tai koko organisaatiota autetaan tiedostamaan oma toimin-
tansa ja omat ajattelutapansa. Lisdéntynyt tietoisuus auttaa jasentdmaédn omaa toi-
mintaa uudella tavalla ja kehittdmaan omia toimintoja.

-Prosessien korostuminen, jolloin ongelmien havaitseminen, tietojen keruu, ana-
lysointi, palautteen kasittely ja toimenpiteiden suunnittelu seka toteuttaminen seu-
raavat vaihe vaiheelta toisiaan.

-Henkiloston osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Tassa tutkimuksessa organisaation kehittdmista pidetd&dn synonyymind tydyhteison
kehittdmisen késitteelle. Filosofisena ydinajatuksena on auttaa ihmisid auttamaan
itsedan. Organisaation kehittdminen on tietoista, systemaattista vaikuttamista, inter-
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ventiota. Kehittdmisprosessin avulla henkildsto ja johto tekevat yhdessa tarvittavia
muutoksia ja toimenpiteitd. Tah&n kehittdmisen lahtokohtaan ovat perustuneet tassa
tutkimuksessa tehdyt interventiot, joihin palataan luvuissa 4 ja 5.

Suomessa esille nousseita muutoksen mekaanisia konemalleja:

Organisaation kehittdminen on kytketty perinteisissa “opeissa” johtamiseen. Vahva
uskomus on ollut siitd, ettd hoitamalla hyvin johtamista, saada aikaan myoénteisié
muutoksia. Johtaminen on madritelty tavoitteelliseksi vuorovaikutukseksi johtajien
ja alaisten vélilla. (Santalainen & Huttunen 1993; Peltonen 1991; Santalainen
1990.)

Peter Drucker (1954; 2000) loi tavoitejohtamisen (MBO, Management By Objec-
tives) ja siihen liittyvat ajatukset. Niistd on tullut tunnettuja ympéari maailman ja
Suomessa erityisesti George Odiornen ja John Humblen tyon tuloksina. Heidén
tyonsa seurauksena erilaisten organisaatioiden -teollisten ja julkishallinnon seka
palvelu-, koulutus- ja sotilasorganisaatioiden- johtajat pyrkivat ohjaamaan organi-
saatioita kayttamalla hyvékseen tavoitejohtamiskonseptia.

Tavoitejohtaminen on prosessi, jonka avulla esimies ja alainen yhdessa sopivat yh-
teiset tavoitteet, madrittelevat kunkin henkilon tarkeimmat vastuualueet haneltd
odotettavina tuloksina ja kayttavat naitd mittavalineind kunkin yksikén jasenen
tyon tulosten arviointiin ja ohjaamaan yksikon toimintaa (Odiorne 1965, 55-56).
Tavoitejohtaminen nostaa esille yksilon suorituskyvyn merkityksen ja yksilon kyt-
kemisen yrityksen tai yksikon toimintaan tavoitteiden sopimisen avulla. Ajattelun
kautta luodaan erdénlainen tavoitehierarkia eli se, ettd jokainen organisaatiotaso
saavuttaa tavoitteensa ja tyOyhteisd menestyy toivotulla tavalla. Ajattelu ei korosta
tiimityota, vaan pikemminkin yksildiden vastuuta ja osaamista eli organisaation
perusyksikkd on yksilo eik&d ryhmd. Tavoitejohtaminen nostaa esille esimies-
alainen keskustelut ja painottaa erityisesti sitoutumisen merkitysta. Yksiloille on
hyodyllista tyoskennelld ryhmissé yhteisten ndkemysten aikaansaamiseksi. Talléin
onnistuminen on kiinni siitd, miten suhtaudutaan ihmiseen ja millaisena me héanta
piddmme. Edell4 esitetyn tavoitekeskeisen nakemyksen lahtokohta on varsin rajal-
linen, ja se kytkee koko organisaation kehittdmisen yksinkertaiseksi yksiloon koh-
distuvaksi vaikuttamiseksi. Oppi ei menestynyt Suomessa.

Pyrkimyksia siirtya pois mekaanisesta ndkdkulmasta esiintyi jo varhain. Douglas
McCregor (1960) loi x- ja y-teorian, joka on vaikuttanut voimakkaasti ihmiskasi-
tyksiin Suomessa. Han totesi, ettd ihmiskasityksemme luo pohjan johtamiskayttay-
tymiselle. Jos esimies valitsee x-késityksen eli ty6é on ihmisille vastenmielistd, heil-
I4 on vahén vastuuntuntoa, ja he haluavat tulla johdetuiksi, seuraa tasta esimiehelle
vaikeuksia.

McGregor on tiivistanyt ajatuksensa luetteloon tehokkaiden ja tehottomien ryhmien
ominaisuuksista. Hanen mukaansa tehokkaalle ryhmalle, joka siis saavuttaa tavoit-
teensa, on ominaista (1) ilmapiirin epavirallisuus, miellyttavyys ja rentous, (2) vil-
kas keskustelu, johon kaikki osallistuvat, (3) tdysi ymmarrys ryhman tavoitteista ja
tehtdvastd, (4) jasenten hyva kuuntelukyky, (5) erimielisyyksien kasittelytaito, (6)
konsensusmenettely paatoksenteossa, (7) avoin Kritiikki ja arvostelu, (8) ajatusten
ja ongelmien vapaa ilmaisu, (9) selkeét hyvaksytyt tehtdvat, (10) vaihtuva eli jaettu
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johtajuus ja (11) tietoisuus omasta toiminnasta ja sen reflektointi. McGregor kuvaa
tyoryhméaa samaksi, jota myohemmat tutkijat kutsuvat tehokkaaksi tiimiksi (vrt. Ju-
tila ym. 1996; Parker 1995; Pirnes 1994; Eskola & Jauhiainen 1994; Katzenbach &
Smith 1993).

Se, mille kypsyystasolle ihmiset ovat organisaatiossa kehittyneet, vaikuttaa selvasti
muutosmallin valintaan. Tahan on perustunut myos Argyriksen (1957) kypsyysteo-
ria. Kun ihminen on kehittynyt kypséksi, han on aktiivinen, riippumaton, hanelld on
laaja kayttaytymisvalikoima, vakiintuneet pysyvat intressit, pitka aikaperspektiivi,
tasa-arvoinen asenne ja korkea itsetiedostus seka itsekontrolli. Argyris toteaa, ettd
vain harvat kehittyvét tdyteen kypsyyteen. Han korostaa, ettd organisaatioissa tulee
luoda sellainen tydskentelyilmasto, jossa jokaisella on mahdollisuus kasvaa ja kyp-
sya yksilonéd ja ryhman jasenend. Nain ihminen voi tyydyttdd omia tarpeitaan ja
samalla tyoskennellen organisaation tavoitteiden hyvaksi. Myonteisid ryhménorme-
ja ovat Argyriksen mielestd seuraavat: rehti asioiden esittdminen, avoimuus, kokei-
luhalu, toisten rohkaiseminen, vilpittdmyys myds tunteiden esittdmisessd, avoimuu-
den korostaminen, toisten kannustaminen kokeilemaan, yksilollisyys, ajattelevai-
suus, huolenpito ja siséinen sitoutuminen. Argyris pyrki 1960-luvulla tuomaan
kehittdmisen lahtékohdaksi ryhméadynaamiset prosessit ja McGregor-ihmisen hen-
kisen kasvun tukemisen.

Suomessa kaytettyja systeemiteoreettisia muutosmalleja:

Systeemiteoreettisen lahestymistavan tunnetuimpia edustajia ovat olleet Likert
(1961; 1967), Blake ja Mouton (1964), Reddin (1973) seka& Hersey ja Blanchard
(1988; 1990). He ovat nédhneet toiminnan jarjestelmét kokonaisuutena. Yhteensovit-
tamalla eri jarjestelmét ja ottamalla huomioon erilaiset kaytannon tilanteet ja niihin
osallistuvat ihmiset on mahdollista hoitaa menestyksellisesti organisaation kehit-
tdmista. Seuraavaksi esitetddn mainittujen tutkijoiden perusajatuksia:

Rensis Likert on kehittanyt 4-tasoisen jarjestelman, jota hén kutsuu johtamisjarjes-
telmaksi. Se perustuu systemaattisiin, selittaviin jarjestelmiin. Jarjestelmalle 4, joka
on kypsin tydyhteison johtamisjarjestelmd, on ominaista se, ettd esimies luottaa ih-
misiin ja paatoksenteko on laajalle hajautettu ja hyvin integroitu. Tyontekijat moti-
voidaan osallistamalla, eli perususkomuksena on osallistava muutossykli (vrt. Ar-
gyris 1957). Tama takaa sitoutumisen ja kytkee kannustuksen seka palkkiot tavoit-
teiden saavuttamiseen. Esimiesten ja alaisten valinen vuorovaikutus on monitahoi-
sta ja vastuu valvonnasta on laajalle levinnyt organisaatiossa. NyKyisin jarjestelma
4:n johtamistyylid voi kuvata kasitteelld "jaettu johtajuus” (Sydéanmaalakka, 2003)
tai ilmaisulla ”vuorovaikutusjohtaminen” (Tiusanen 2001, 14.) Likert pitda organi-
saatiota toisiinsa liittynein& ryhmind. Ryhmien vélisend linkkina on esimies, jonka
rooli on keskeinen ryhmia kehitettdessa. Han suosittelee tiimipohjaista, ryhmiin
perustuvaa organisaatiomallia. ja hantd voidaan pitdd tiimiorganisaatioiden ke-
hittdmisen pioneerina. Jarjestelmien 1-3 johtamistyyleissa henkiléston osallista-
minen ja vaikuttaminen vahenevat asteittain liikuttaessa kohti jarjestelmaa 1, jota
voidaan pitaa esimieskeskeisend jarjestelmana. Likertin johtamisajattelu kytkeytyy
padosin systeemiteoreettiseen uskomukseen, jossa organisaatio koostu useista osa-
jarjestelmistd, kuten teknisestd, sosiaalisesta ja tehtavajarjestelmasta. Télle ajatte-
lulle on tyypillistd, ettd osajarjestelmat ovat riippuvaisia toisistaan ja muutos yhdes-
s& osajarjestelmasséd edellyttdd muutoksia toisessa (vrt. Luhmann 1984; Parsons
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1968). Tama nakdkulma pitdd organisaatiota jatkuvasti kdynnissa olevana prosessi-
na, ja niin kauan kuin prosessi on k&ynnissd, organisaatio voi kehittya ja sen eri
osat voivat tyydyttdd tarpeitaan. Jaljempéand esitettdvdn oppivan organisaation
kannattajat pitavéat juuri systeeminakdkulmaa tarke&nd. Organisaation eri jarjestel-
mien vélilla tulee vallita tietynlainen tasapaino, erityisesti organisaation ja sen
ympariston vélilla. Organisaatio on organismi, jonka tulee eldd ja mukautua. Jos
jarjestelmien vélinen tasapaino jarkkyy organisaatioon on vaikeuksissa. Systee-
miteoreettisessa tarkastelussa ei kuitenkaan tunnisteta selkeasti ihmisten omaa luo-
vaa, vuorovaikutuksesta syntyvaa sosiaalista todellisuutta. Pyrkimyksena on etsié
konkreettisen ymparistdn lainalaisuuksia. Talléin menetetddn organisaatioihin liit-
tyvéan sosiaalisen todellisuuden Kirjo ja organisaatiokulttuurien yksilollisyys. Lisék-
si systeemiteoreettisessa viitekehyksessa painotetaan liiaksi organisaatioeldman
harmonisia ominaispiirteitd, ikadn kuin organisaatiossa ei olisi ristiriitoja. Samalla
unohdetaan, etta juuri ristiriitojen ja erimielisyyksien avulla I6ydetdadn uusia ideoita
ja ratkaisuja.

Senge (1990) nakee asian laajasti. Han on tuonut kokonaisvaltaisuutta systeemiajat-
teluun. Hanen mukaansa on olemassa viisi seikkaa, jotka ovat valttaméttomié orga-
nisaation menestysta ajatellen ja jotka erottavat toimivan ja tehokkaan organisaa-
tion hierarkkisesta organisaatiosta. Namé ovat

-systeeminen ajattelu. Jokainen osa on kokonaisuutta ja vaikuttaa omalta osaltaan
toimintaan ja tuloksiin.

-itsehallinta. Tavoitteena on henkildkohtaisten ominaisuuksien hyddyntdminen osa-
na organisaatiota ja oppimista.

-sisaiset mallit, joiden pitad tulla julki keskusteluissa avoimen toimintakulttuurin
kautta.

-yhteisen vision rakentaminen, mihin on sitouduttu.

-tiimioppiminen, joka on tulosta yhteisesta innovaatiosta ja koordinoidusta toi-
minnasta yhteisen kielen avulla. (\Vrt. Otala 1996; Sarala 2000.)

Blaken ja Moutonin (1964) Managerial Grid, Reddinin (1973) 3-D malli ja Herseyn
ja Blanchardin (1990) ns. tilannejohtamismalli ovat nostaneet esille johtamisruu-
dukkoajattelun, joka perustuu Ohio-State (1945) -tutkimuksen perinteeseen. Nako-
kulmana tulee esille ns. aivomalli, jossa esimiehelld uskotaan olevan niin hyvét ai-
vot, ettd hén kykenee valitsemaan sopivan johtamistyylin oikeaan tilanteeseen.
Tassé saattaa piilld pitkddn vallinnut perususkomus siitd, ettd esimiehet ovat
osaavampia kuin heidéan alaisensa. Tdma on heijastunut siten, etta tydyhteison ylin
johto omaa jonkin ihmeellisen ydinosaamisen ja johto voi muuttaa toimintatapoja
ohjeiden, maarayksien ja kaskyjen avulla. Tdma muutostapa on ensi asteen muutos-
ta ja sitd kutsutaan oppimisen alueella yksivaiheiseksi, korjaavaksi ja yksisilmuk-
kaiseksi oppimiseksi (vrt. Argyris & Schon 1978).

Alykis toimintatapojen muuttaminen erotetaan Kkybernetiikassa oppimaan oppi-
misesta, jota vastaavasti kutsutaan myos kaksivaiheiseksi, kaksissilmukkaiseksi ja
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kyseenalaistavaksi oppimiseksi, joka kytkeytyy toisen asteen muutokseen. Kaksi-
vaiheisessa oppimisessa kyetddn asettamaan toimintaa ohjaava normisto ja toimin-
nan taustalla olevat, informaation Kkasittelyyn kytkeytyvét standardit kyseenalai-
siksi. Kyseinen aivomalli perustuu Morganin (1986) mukaan oppimaan oppimiseen
ja holografiaan. Aivot ovat holografinen jarjestelmd, joka kokoaa mielikuvia mil-
joonista osista ja kykenee varastoimaan, muokkaamaan ja muistamaan tietoa.

Tilannejohtamismallit perustuvat aivomalliin ja osin my6s organismiajatteluun.
Talloin organisaatiota pidetd&dn ymparistossaan organismina, jonka tulee sopeutua
ymparistbmuutosten ja monimutkaisuuden vaatimuksiin.

Reddinin (1973) 3-D -johtamistyyliteoria ilmaisee saman ajatuksen seuraavasti:
Esimiehen johtamisen tehokkuus riippuu siité tilanteesta, jossa johtamista ké&ytetadén
eli kuinka hanen esimiespersoonallisuutensa sopii siihen tilanteeseen, jossa hén
toimii. Esimiehen johtamistyylin tehokkuuden riippuessa johtamistilanteesta, voi
mika tahansa neljasta johtamisruudukon perustyylista -kaskeva, myyva, osallistava,
ja delegoiva (vrt. Hersey & Blancard 1990)- olla tehokas tai tehoton. Perustyylit
voivat olla tehokkaita ja tehottomia tyyleja sen mukaan, onko valittu tilanteeseen
sopiva kayttdytymistapa. Reddinin mallissa kuvataan kahdeksan eri tyyli, nelja
tehokasta ja nelja tehotonta. Mallia kutsutaan johtamisen kolmiulotteiseksi tehok-
kuusmalliksi. Se tuo vahvasti esille seka yksilo- etté tiimityon merkityksen eri tilan-
teissa.

Hersey ja Blanchard (1988, 1990) korostavat tilannejohtamismallissaan, ettd 1) on
ensinnakin otettava huomioon esimiehen antaman ohjauksen ja ohjeiden antamisen
maara (tehtavakeskeinen kayttdytyminen), 2) esimiehen aikaansaama sosioemotio-
naalisen tuen (ihmiskeskeinen kéyttaytyminen) maara ja 3) se valmiustaso, jolla
alaiset toimivat suorittaessaan tiettyd tehtavaa tai toimintoa tai pyrkiessaan saavut-
tamaan tavoitteensa. Tall6in esimiehend toimiva henkild tarvitsee tilanneélyyn liit-
tyvéé osaamista, jolla tarkoitetaan johtamistilanteessa toimimisen taitoa (vrt. Gole-
man 1999; Kamensky 2000; Méaéattad 2000; Kaplan & Norton 2001; Olson & Craig
2001).

Tilannejohtamisen késite on kehitetty auttamaan ihmisia heidan pyrkimyksissaan
toteuttaa johtajuutta riippumatta heidan roolistaan. N&in he olisivat entistd tehok-
kaampia pdivittaisessd vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Ajattelu auttaa esi-
miehid ymmartdmaan paremmin tehokkaan johtamistyylin ja heiddn alaistensa
valmiusasteen valista yhteyttd. Tilannejohtaminen tuo selkeasti esille ajatuksen sii-
té, etté ei ole olemassa yhta vaikuttamistapaa, vaan johtamistyyleja tulee kéyttaa ih-
misten valmiusasteen ja tilannetekijéiden mukaan.

Erds heikkous tilannejohtamisajattelussa on sen heikko kytkentd yrityksen koko-
naisuuteen: ennen kaikkea se ei korosta kdytannén johtamistydn liittdmista visio-
ajatteluun ja siihen tydyhteisokulttuuriin, jossa henkildstd toimii. Liséksi toiminnan
kehittdmista ajatellen ndma “opit” on varsin vahvasti kytketty esimies-alainensuh-
teeseen, joka on vain yksi johtamisen osa-alue.

Tilannejohtamisen malli sopii mallien rakentajien mielestd myos ryhmien tydsken-
telyyn. Mallissa on kuvattu ryhmén toimintatavat samalla viitekehykselld kuin
yksiloiden tilannejohtamismallissa. Siind kuvataan niitd eri toimintatapoja, joita
ryhmaé voi kéayttad, kun ryhma ratkaisee ongelmia. Tehokkaalle ongelmanratkaisulle
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on ominaista, ettd ryhméat pystyvat siirtymé&an nopeasti toimintatavasta toiseen.
Ryhmén johtamistyylit on nimetty Kriisi-, organisaatio-, vuorovaikutus- ja rutiini-
menettelykeskeisiksi toimintatavoiksi (ks. Hersey & Blanchard 1990, 309-310).
Ryhmalla tulee olla kyky reagoida erilaisiin tilanteisiin ja kohdata erilaisia ongel-
mia. Sopeutuminen on tarkeéda ja ryhmassa tyoskentelevat henkil6t tarvitsevat hen-
kistd vastaanottokykyé eri muutostilanteissa. Tehokkaalle ryhmalle on ominaista,
ettd se pystyy siirtymaén nopeasti ja helposti toimintatavasta toiseen. Se ei juutu
johonkin normatiiviseen malliin. Ryhman kyky, joustavuus ja sopeutuvuus ovat
erittdin tarkeitd, ja jasenten henkinen vastaanottokyky on sopeutumisen ydin.

Edelld kuvattujen toimintamallien soveltamisvaikeudet Suomessa vaikuttivat tulos-
johtamisajattelun syntyyn 1970-luvulla. Konemaista tavoiteprosessia ei saatu kay-
tantoon, vaan soveltaminen tapahtui usein yhtion johdon ohjauksessa. Ehk& mer-
kittdvin puute tavoiteajattelussa on ollut pitdytyminen lilan mekaaniseen malliin.
Tulosjohtamista maassamme kehittivat useat suomalaiset tutkijat ja konsultit sa-
manaikaisesti 1970-luvun lopulla 1980-luvulla (mm. Santalainen ym. 1990; Tiusa-
nen 1986; Harkonen & Nissinen 1986; Voutilainen 1983; Harkdnen ym. 1982).

“Tulosmalli” pyrkii yhdistdmaan tavoite- ja tilannejohtamismallit ja ottamaan ko-
konaisvaltaisesti huomioon seka yksilon ettd organisaation tarpeet. Nain syntyy
my0s ajatus paivittaisjohtamisesta, joka sisaltdd uskomuksen: "Hyvin suunniteltu
on puoliksi tehty.” Yksinkertaistettuna paivittaisjohtamiseen kuuluvat seuraavat
vaiheet: tilanteen tavoitteiden maaritys, tilanne-erittely, tilanteen suunnittelu, tilan-
teen johtaminen ja tilanteen arviointi (Harkénen & Nissinen 1986, 103). Voidaan
todeta, ettd paivittaisjohtaminen on itse asiassa my0s eréénlaista kaytannon tilan-
teiden paivittdista hoitoa, mutta sen perususkomus on varsin perinteisesti esimies-
keskeinen: suunnittele, toteuta, arvioi ja kehita.

Tulosjohtamista pidetddn suomalaisena ajattelumallina. Tutkijan oman kokemuksen
perusteella kyseisen johtamisajattelun soveltaminen on ollut menestyksellisempééa
kuin aikaisempien mallien soveltaminen. Selkeyttavana piirteend on se, ettd mallin
lahtokohtana on kokonaisvaltainen liiketoimintasuunnitelma. Lisaksi se pitéé eril-
I4&n tuloksen ja siihen tarvittavat panokset, ja siksi suunnittelun tulos on selkeampi.
Se pyrkii suuntaamaan kehittdmisen ytimekkaasti avaintuloksiin, joita kutsutaan
myos tulosalueiksi. Ajattelu ottaa samalla huomioon johtamisen tilannesaateisyy-
den. Liséksi tulosjohtaminen suosittaa ryhmétyon kayttoa erityisesti osallistavana ja
sitouttavana menettelyna, ja varsinkin suunnitteluvaiheessa. Tulosajattelulle ei kui-
tenkaan synny tilaa dynaamisessa, muuttuvassa ympérist0ssd; tulosten maarittely
tuloskielella on usein arvailua eika perustu esimerkiksi markkinatuntemukseen.

Edella esitetyn historiakatsauksen perusteella voidaan todeta, ettd mitd&n kokonais-
valtaista ”johtamisoppia” ei ole kyetty luomaan ja organisaation kehittamisen filo-
sofiat ovat perusteiltaan varsin rajallisia.

2.1.3 Ydinosaamisen kehittdminen

Ydinosaamisen kasite ei ole kovin tasmallinen ja sitd on vuosien kuluessa kaytetty
hyvin eri tavoin. Etenkin laman aikana se on koettu tarkedksi, kun maassammekin
on puhuttu koko kansakunnan osaamisesta. Hamelin ja Prahaladin (1994) mukaan
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ydinosaaminen syntyy, kun yrityksen tekninen tai markkinoinnillinen tietotaito
mahdollistaa yrityksen liiketoimintojen nopean sopeuttamisen muuttuneisiin olo-
suhteisiin ja menestyksellisen siirtymisen n&enndisesti uusille aloille. Ydinosaa-
miseen liittyy kommunikaatiokyky ja kyky tydskennelld yli organisaatiorajojen.
Ydinosaaminen on kumulatiivista, uutta tietotaitoa ja oivalluksia. Sen kéyttd kehit-
tyy jatkuvasti. Kilpailijoiden on vaikea jaljitell& sitd. Ydinosaamisia on varsin vé-
han, keskisuurillakin yrityksilla 2-3 osaamisen aluetta. Ydinosaaminen on ylivoi-
maisen osaamisen aluetta,; se ei ole tavanomaista perusammattitaitoa. Hamelin ja
Prahaladin mukaan yrityksen ydinosaaminen koostuu kolmesta osa-alueesta:

-asiakashyoty (customer value),
-erottautuminen kilpailijoista (competitor differentation) ja
-laajentumiskyky (extendability).

Asiakashyodylla Hamel ja Prahalad tarkoittavat perustavaa laatua olevaa hyotya,
jonka asiakas saa kayttdessaan yrityksen palveluksia tai ostaessaan yrityksen tuot-
teita. Kilpailijoista erottautuminen tarkoittaa puolestaan sitd, ettd muilla ei ole sa-
maa osaamista kuin omalla yritykselld, ja sitd, ettd oman yrityksen osaamista on
vaikea tai mahdoton jaljitella. Laajentumiskyky on yrityksen kyvykkyyttéd laajentaa
osaamistaan useamman kuin yhden tuotteen valmistamiseen, eli kyse on siitd, miten
tdmanhetkinen ydinosaaminen on hyoédynnettavissa uusille tuotealueille. Hamelin
ja Prahaladin ydinosaamisen kasite on sovellettavissa myds ammattikorkeakoulun
osaamisen johtamiseen. Tahan ydinosaamisnédkdkulmaan palataan tulosten kasitte-
lyn yhteydessa.

Paras Suuren luokan mahdollisuudet
tulevaisuudessa . . . .
Mité uusia ydinosaamisia tulee
Mité uutta ydinosaamista tarvitaan, Il(:il’llllﬁ?]’ :noitet?e\r/]ilitiiltsolil:ir?::;ti)llli
Uusi jotta voidaan yllapitaa ja laajentaa tulevaisuuden markKinoille?
toimintaa nykyisilla markkinoilla? !
Ydin-
osaaminen
Aukkojen Valkoinen
tayttaminen alue
Mité mahdollisuuksia on parantaa Mitd uusia tuotteita ja palveluita voidaan
asemaa nykyisilla markkinoilla rakentaa yhdistelemalla tai
Nykyinen ottaen laajemmin kaytt6dn olemassa jarjestelemalla luovasti uudelleen
olevaa ydinosaamista? nykyisié ydinosaamisia?
Nykyinen Markkinat Uusi

Kuvio 1. Ydinosaaminen (Hamel & Prahalad 1994, 223-228).
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Oleellista on se, miten ammattikorkeakoulun tunnistettua ydinosaamista voidaan
hyodyntdd kaytannon tydssa. Aukkojen tayttdminen tarkoittaa sitd, ettd nykyisia
ydinosaamisia pyritdan kayttaméaan tehokkaammin nykyisilla markkinoilla ja siten
“tayttdmaan” olemassa olevia markkina-aukkoja. Jossain vaiheessa tydyhteison on
kehitettdva uusia ydinosaamisia, jotta voitaisiin yllapitdd nykyinen markkina-asema
tai jopa laajentaa markkinaosuutta. Valkoisella alueella tarkoitetaan siirtymista ny-
kyisten ydinosaamisten uusilla sovellutuksilla tai yhdistelmilla uusille markkinoille.
Talldin kyseessa voi olla ”piilevd” ydinosaaminen, joka on ollut koko ajan olemas-
sa, mutta sita ei ole osattu yhdistaa oikealla tavalla. Hamel ja Prahalad toteavat, etta
esimerkiksi Sony Walkman -korvalappustereot on valkoisen alueen 16ydds. Suuren
luokan mahdollisuuksilla tarkoitetaan sitd, ett4 luodaan uusia ydinosaamisia ja siir-
rytaan samalla uusille markkinoille.

Major ym. (2000, 11) lisddvat Hamelin ja Prahaladin ydinosaamisen méaéaritelmaan
vield muutaman asian. Ydinosaaminen on taitojen ja teknologian yhdistamista, joka
on suuremmassa madrin tietopohjaista kuin pddomapohjaista toimintaa. Ydinosaa-
minen toimii ovena uusille markkinoille. Otalan (1996, 35) mukaan yrityksen ydin-
osaamiset muodostavat erddnlaisen puun juuriston, jonka péalle yrityksen ydin- ja
lopputuotteet, oksat ja lehdet, rakentuvat.

Ydinosaamista voidaan kuvata myds tyontekijoiden ja johdon kykyiné ja tietoina ja
se voidaan kasittaa yrityksen kollektiiviseksi oppimiseksi (Hannus 1994, 21). Ydin-
osaamisen rinnalla on kéytetty sanaa “ydinpatevyys” (Lillrank 1990). Osaamispoh-
jainen organisaatio saattaa nousta esille hyvin nopeasti muuttuvassa ymparistossa.

Javidan (1998, 62-63) jaottelee yrityksen osaamisen hierarkkiseen jarjestykseen.
Hénen mukaansa jokaisella yritykselld on kaytossdan resursseja, mutta kaikKki
yritykset eivat kayté niitd parhaalla mahdollisella tavalla. Yritysten véliset erot syn-
tyvat siitd, miten hyvin resurssit voidaan hyodyntéa.

Lisaantyy Kasvaa
Ydinosaamiset A A
Osaamiset
Taidot
Resurssit
Yrityksen arvo‘ l Vaikeusaste

Kuvio 2. Yrityksen osaamisen hierarkia Javidanin (1998) mukaan.
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Taidot ovat hierarkian toisella tasolla. Taidot ovat sidoksissa toimintaan eli taitoja
voidaan luonnehtia funktionaaliseksi resurssien hyodyntdmiseksi. Voidaan puhua
esimerkiksi markkinointitaidoista, logistiikkataidoista tai henkiloston johtamisen
taidoista. Osaaminen on kolmannella tasolla. Osaamisella Javidan tarkoittaa ristik-
kaist4 organisaation erilaisten taitojen vélistd integraatiota ja yhteistyOta erityisesti
strategisten liiketoimintayksikdiden (SBU) sisalla. Ydinosaaminen on hierarkian
korkeimmalla tasolla. Ydinosaamisella tarkoitetaan Javidanin hierarkiassa strate-
gisten liiketoimintayksikdiden yli menevaa osaamista. Ydinosaaminen syntyy eri
liiketoimintayksikoiden sisalla olevien osaamisten valisista interaktioista. Mité& kor-
keammalle hierarkiassa mennaan, sitd vaikeammaksi tulee erityyppisten osaamisten
hallinta, mutta samalla myds yrityksen arvo nousee. Javidan sitoo osaamisen hier-
arkian voimakkaasti yrityksen strategiseen tai organisatoriseen hierarkiaan. Hanen
mukaansa resurssit ja taidot ovat olemassa lahinnd toimintatasolla yrityksen eri
osastoilla. Javidanin hierarkian mukainen osaaminen puolestaan I0ytyy l&hinn&
strategisissa liiketoimintayksikoissa, kun taas ydinosaaminen on sijoittunut yrityk-
sen johtotasolle, jossa pééatetaan strategisista ja yrityksen missioon liittyvista asiois-
ta. On huomattava, ettd Javidanin hierarkia on tehty monialaisen suuryrityksen
nékokulmasta ja sen soveltaminen ammattikorkeakoulumaailmaan ei onnistu sellai-
senaan.

Drejer (2000, 3-5) madrittelee yrityksen tai organisaation osaamiselle nelja eri
tyyppid. Hanen mukaansa osaaminen voi olla teknologiasidonnaista. Tallainen
osaaminen on usein nakyvinta osaamista. Kyse on usein laadun ja tuotannon johta-
miseen liittyvista teknisistéd asioista. Toiseksi osaaminen voi olla ihmissidonnaista.
Ilman ihmisi& ei tapahdu mitaan, ja ihmiset ovat avainasemassa osaamisen maérit-
telyssé. Tassa yhteydessa huomiota on kiinnitettdva myos hiljaisen tacit-tiedon ole-
massaoloon. Kolmanneksi osaaminen voi olla organisaatiosidonnaista, jolloin kyse
on organisaation sisélla olevista funktioista, joiden mukaisesti ihminen toimii.
Tallaisia voivat olla esimerkiksi suunnittelu- ja palautetoiminnot sekd, palkka- ja
palkkiojarjestelméat. Neljantend osaamisen tyyppind Drejer mainitsee yrityskult-
tuurin, joka kuvastaa yrityksen informaalia organisaatiota. Yrityskulttuuri vaikuttaa
tyodntekijoihin toimintaa ohjaavien yhteisten arvojen ja normien kautta.

Henkiloston ydinosaamisen yhtend lahtokohtatekijané voidaan pitdd yksilon henki-
Iokohtaista motivaatiota suorittaa tydtehtdva korkealaatuisesti. Morganin (1986, 40,
149) mukaan tyontekijat tyoskentelevat parhaiten silloin kun, he ovat motivoi-
tuneita tyotehtavien mielekkyyden takia ja kun tydtehtavén suorittaminen tyydyttaa
tyontekijan henkilokohtaisia tarpeita. Morgan jaottelee organisaatiossa tydskente-
levan yksilon kiinnostuksen kohteet kolmeen osa-alueeseen: tydtehtévien suoritta-
miseen, uratavoitteisiin ja tyon ulkopuolisiin henkilokohtaisiin arvoihin. Organisaa-
tion rationaalisen tai tehokkaan toiminnan kannalta olisi tarkoituksenmukaista, etta
kaikki kolme osa-aluetta kohtaisivat toisensa sopivassa suhteessa toisiinsa. Naiden
tekijoiden yhdistdminen vaatii organisaatiolta keskittymistd. Téllaisessa tapaukses-
sa yksilon sitoutuneisuus organisaation toiminta-ajatukseen korostuu samalla, kun
organisaatio hyotyy siitd, ettd yksilo tyoskentelee tydyhteison hyvaksi myds omien
motiiviensa ja tarpeittensa perusteella.

Varilan (1992, 123-135) mukaan joustavuuden, liikkuvuuden, monitaitoisuuden ja
laaja-alaisen ammattitaidon vaatimusten myo6té taitotiedon merkitys saattaa néen-
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naisesti hieman vahetd henkiloston kehittdmisessd. Han arvelee, ettd tulevaisuu-
dessa tyoOta itseddn pyritddn opinnollistamaan samalla, kun henkildston kehitta-
minen muuttuu kokonaisvaltaisemmaksi. Oleelliseksi muodostuu se, miten organi-
saatiorakenteet avataan, miten luodaan edellytykset tytssa oppimiselle ja miten
raivataan tilaa muutokselle. Jos henkiloston kehittdminen siirtyy enemmaén “tahto-
akselille”, henkiléston ydinosaamisen maéaarittelyperusteet ovat enemman yksilo-
kohtaisia. Tallgin yksilon henkilokohtaiset tarpeet ja ndiden yhteensovittaminen ko-
rostuvat organisaation toiminta-ajatuksen kanssa. Tdmé on varteenotettava nako-
kulma ammattikorkeakoulumaailmassa.

Berglund ja Blomgvist (1999, 53-56) puhuvat ydinosaamiseen liittyen kompetens-
sildhteistd. Taustalla on Engestromin ajatuksia kompetenssilahteisiin vaikuttavista
tekijoistd. Kompetenssilahteiden ndkékulma eroaa toisista sen mukaan, kuinka suu-
ri vaikuttamismahdollisuus yksil6ll4 tai yhteisolla on siihen, miten tehtavé/lahto-
kohtatilanne méaritellaan, millaisia menetelmia kaytetadn ja millaisiin tuloksiin py-
ritdan. Yksilon/yhteison vaikuttamismahdollisuudet vaikuttavat kompetenssilahteen
tyyppiin. Berglund ja Blomquist jakavat Engstromia mukaillen kompetenssiléhtei-
den tyypit kolmeen luokkaan, yllapitaviin, vahvistaviin ja uudistaviin. Kompetens-
sia yllapitavat lahteet toimivat muiden antamien tehtavamaaritysten, menetelmien
ja tavoitteiden mukaisesti. Kompetenssia vahvistavat lahteet ovat ajatuksia tuot-
tavia, ja yksild/yhteiso voi osittain tai kokonaan vaikuttaa menetelman valintaan ja
tuloksen syntymiseen. Uudistavilla kompetenssilahteilla tarkoitetaan luovaa ja uu-
sia ndkemyksia synnyttdvaa toimintaa, jossa yksilo/yhteisd voi vaikuttaa lahto-
kohtatilanteen maarittelyyn, menetelmien valintaan ja tuloksien arviointiin.

Yhteenvetona todetaan ydinosaamisesta, etta tassa tutkimuksessa tukeudutaan Ha-
melin ja Prahaladin kasitteeseen, joka siséltad kolme ominaisuutta:

Asiakashyoty: mitd lisdarvoa ammattikorkeakoulu tuottaa asiakkaille (customer
value), joita ovat tyOyhteisot, yritykset ja opiskelijat?

Erottautuminen: miten erottaudutaan muista ammattikorkeakouluista (competitor
differentation)?

Laajentumiskyky: mika on koulun koko, ja millainen on toiminnan (extendabilty)
laatu?

2.2 Tiimiperusteiset mallit

Tiimien kaytto organisaation toiminnan kehittamisessa alkoi lisdéntya voimakkaasti
1990-luvun alussa, vaikka esimerkiksi Likert esitti tiimiperusteisen jérjestelménsa
jo 1970-luvun vaihteessa. Kilpailutilanteen kiristyminen ja taistelu opiskelijoista
puolsivat uudenlaisia organisaatiomalleja ja -kdytantoja. Perinteisen kouluorgani-
saation on yha hankalampi selviytyd uusista haasteista, joita ovat muun muassa.
organisaation joustavuuden ja madaltumisen vaatimus, toiminnan ja opetuksen laa-
dun parantaminen, opetustyén mielekkyyden ja kokonaisvaltaisuuden kehittdminen
sekd organisaation henkiléston halu ja tahto antaa oma osaamisensa kayttoon. Siksi
ammattikorkeakoulun siséinen toimintakulttuuri, joka vaikuttaa kaikessa toimin-
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nassa, on edelleen yksi tarkeimmista laatuun vaikuttavista tekijoistd (Lampinen
1995).

Organisaation on kehityttava johtamaan itsedén ja tdhan jaljempéna esitettava tiimi-
organisaatiomalli tarjoaa mahdollisuuden. Tdémé& voi tapahtua matalan ja joustavan
organisaatiomallin avulla, jolloin organisaation perusyksikkénéd on tiimi eika yk-
silo.

Tiimi on ryhma ihmisid, jotka ovat paljossa riippuvaisia toisistaan pyrkiessaan yh-
teiseen tavoitteeseen tai saadakseen jonkin tehtdvan suoritetuksi. Sen jasenet ovat
yksimielisié tavoitteista ja siitd, ettd ainut tapa on tehda ty6ta yhdessa (Katzenbach
& Smith 1993, 5). Tiimin muodostaa siis kaksi tai useampi henkild, joiden tulee yh-
teensovittaa toimintansa yhteisen pddmaéran saavuttamiseksi. Yhteinen padmaaré
ja edellytetty koordinaatio tekevat heistéd tiimin. Ei riitd, ettd ihmiset haluavat toi-
mintaa sen vuoksi, ettd se on mukavaa, vaan ettd koordinaation on oltava edellytys
yhteisen tehtévan suorittamiselle (Schonk 1995, 11). Tiimi on ryhma ihmisia, jotka
itsejohtoisesti ja yhteisvastuullisesti tiiviissa yhteisty0ssé suorittavat tiettyd tyoko-
konaisuutta ja tiimin erilaisuutta hyddyntden pyrkivat yhteisiin arvopadmaariin ja
tavoitteisiin yhteisin pelisdanndin (Pirnes 1994, 18). Edell& esitettyihin méaritel-
miin perustuen tassa tutkimuksessa tiimilla tarkoitetaan ryhmaa ihmisid, joilla on
yhteinen tavoite ja suoritettava tehtdva tai tyokokonaisuus ja jotka yhteisesti sopi-
millaan pelisaanndilla yhteensovittaen ja itseohjautuvasti pyrkivat yhdessa sovit-
tuihin tavoitteisiin. Tiimikeskeinen toimintak&ytanto edellyttdd siis matalaa, jous-
tavaa, tilannesaateista organisaatiota, jolle on ominaista seuraavat piirteet:

Toiminnot on organisoitu prosesseiksi, ei tehtéviksi, organisaatiotasoja on véhan,
tiimit ovat itseohjautuvia, asiakastyytyvaisyys pitda ylla tyovirettd, saavutukset
palkitaan, tiimeilld on kiintedt kytkennat asiakkaisiin ja tiimit toimivat ja kehittyvat
yhdessa (Hamaélainen 1996, 129). Talloin voidaan muodostaa muun muassa asian-
tuntijatiimeja, projektin suorittamiseen liittyvia tiimeja ja pysyvia toimintatiimeja.

Yksilo- ja ryhmatydsta padstaan toimivaksi tiimiksi kehittymisprosessien kautta.
yhden kehitysmallin (Osburn, 1995) mukaan tiimien kypsymisessa voidaan havaita
lukuisia kehitysvaiheita. Se, mita tapahtuu tiimin siséll&, on olennaista. Tuckmanin
(1995) mukaan sisdisessé prosessissa voidaan todeta nelja eri kehitysvaihetta: muo-
toutumis-, vatvomis-, normittumis- ja tuottamisvaihe. Mallin perusteella voidaan
todeta, etta aluksi yksilo kehittad omaa kayttaytymistadn, tdman jalkeen hén ryhtyy
opettelemaan yhteisty6td muiden kanssa. Seuraavana vaiheena on havaittavissa tii-
min organisoituminen, jolloin sovitaan muun muassa. tavoitteista, toimintatavoista
ja tydmenetelmista seka tyoskentelyn pelisdédnndista (vrt. Aaltonen ym. 1996). Vii-
me vaiheessa tiimi ottaa vastuun koko toiminnastaan ja siirtyy itseohjautuvuuteen
ja yhteisvastuuseen.

Frilander (1997) esittd4 seuraavan neljan vaiheen mallin:
1. Tyéryhméan muodostuminen, jota sévyttaa varovainen yhteistyo.
2. Ryhman sisdinen kilpailu, jossa kaydaan l&pi klikit, myrskyt ja kuohunnat.

3. Ryhménormien muodostuminen, jolloin yhteistydlle saadaan pelisaannot.
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4. Hyva tiimivaihe, jossa syntyy hyva yhteisty0 ja suoritus.

Bradfordin ja Cohenin mallissa on eri vaiheita seuraavasti (Juuti 1989,138):
1. ryhméan muodostuminen,

2. osaryhmien muodostuminen,

3. ongelmien kohtaaminen,

4. erilaistuminen ja

5. yhteisvastuu.

Useissa malleissa (vrt. Schonk 1995, 36-39; Katzenbach & Smith 1993, 84; Schein
1987, 198-216) on yhteista tiimien muodostumisen prosessi (kuvio 3), jossa on ky-
se tiimin jasenten kypsymisesta ja oppimisesta. Tatad kutsutaan myds tiimin elin-
kaareksi (Katzenbach & Smith 1993). Mallien kirjoittajat ovat sitd mieltd, ettd pe-
rinteinen tyéryhma ei ole tiimi, vaan korkeatasoiseksi tiimiksi kehitytddn prosessin
avulla.

Tyoryhmalle kasvu tai kehittyminen tydssa ei ole padmaaré. Jasenet vaihtavat mie-
lipiteitd tyostd, tydmenetelmistd, tulevaisuudesta jne., jotta jokainen tietéisi enem-
man ja voisi auttaa muita jasenia suoriutumaan omilla vastuualueillaan. Kysymyk-
sessa on joukko yksilgita eli ryhma on sulattamisvaiheessa. Aitoa yhteistyoté ei
synny, ja painopiste on yksilollisissa suorituksissa ja yksilévastuussa. Ryhma ei saa
lisdarvoa yhteistyosta.

Ryhmaélldei ole yhteist Ryhma4 tunnistaa yhteisen Tiimin yhteinentavoite

tavoitetta eika jaettua tavoitteen ja kehittaa suuntaa energiaa. Kaikki

vastuuta. itselleen yksisuuntaisen jasenet jakavat vastuun ja
vastuunjaon. kokonaisuus on enemman

kuin osiensa summa.

/
’ VAKINNUTTAMINEN ‘

Suo-

ritus-

kyvyn

paran - {/
tumi-

nen MUUTTAMINEN

Inend

Joukko yksildita Ryhma Tiimi Korkean suori-
Muotoutumisen edistyminen ——p» tustason tiimi

Kuvio 3. Tiimin kehityskaari (Katzenbach & Smith 1993, 84).
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Né&ennadistiimi ei ole keskittynyt aidosti voimavarojen hyddyntamiseen. Tiimin ai-
kaansaannokset ovat huomattavasti heikommat kuin eri yksildiden todelliset poten-
tiaalit. Ndennaistiimit ovat usein huonompia suorituksiltaan kuin tyéryhmat.

Potentiaalinen tiimi on ryhma, joka yrittd4 tosissaan aikaansaada hyvia tuloksia,
mutta tavoitteet ja paamaéaarat eivat ole selkiytyneet ja yhteisvastuu ei ole Kirkastu-
nut.

Todellisessa tiimissa kaikki ovat sitoutuneet yhteiseen padmaaréan, tavoitteisiin ja
toimintatapaan ja jasenet tuntevat yhteisvastuuta. Tiimin jasenet tdydentdvat toisi-
aan ja tiimien jasenten osaamista hyddynnetdan.

Huipputiimin jasenet tuntevat vastuuta korkeatasoisesta suorituksesta ja toistensa
osaamisesta ja kehittymisestd. He haluavat kaikkien menestyvén. Tallainen tiimi on
mya0s varsin itsendinen ja itseohjautuva. Mitd suurempi on itsendisyyden maara, sita
todenndkdisemmin jasenet antavat tdyden tydpanoksen (Schonk 1995, 36-39).
Schonkin mukaan itseohjautuvat tiimit ovat vastuussa oman paivittdisen tyonsa
johtamisesta. Té&ll6in tiimien tavoitteiden asettelu on tehty organisaation tavoittei-
den pohjalta tai organisaation tavoitteilla on siind huomattava vaikutus. Tiimi itse
suunnittelee toteutuksen, kohdentaa omat resurssinsa tavoitteiden saavuttamiseen,
ratkaisee itse ongelmansa, tekee péivittdin omat toimintapaatoksensa, suosittaa rat-
kaisuja tiimin ulkopuolisiin ongelmiin, mé&érittelee aikataulunsa ja jopa valitsee
tiimien jasenet. Taméantyyppisia tiimeja kannattaa kayttaa silloin, kun tyodntekijat
tarvitsevat toimintavapautta ja kun koordinaation tarve on olemassa ja tiimi pystyy
huolehtimaan siita. Erityisesti korkean tason asiantuntijaorganisaatiossa téllaisten
tiimien kayttd on suotavaa.

Kozlowski ym. (1999) esittavat myds, ettd tiimit kehittyvat vaiheittain edeten yh-
delta tasolta seuraavalle. Jokaiseen vaiheeseen kuuluu erityinen sisélto tai tehtéva,
jossa on kyse lahinnd oppimisprosessista. Tuloksena ovat kognitiiviset ja affek-
tilviset valmiudet, joiden avulla siirtyminen seuraavalle tasolle onnistuu. T&ssa
tutkimuksessa hyddynnetddn mainittua ajattelua, ja tiimimallien pohjalta rakenne-
taan oma muutosmalli. Mallissa pyritddn ottamaan huomioon yksilon merkitys
suhteessa johonkin kontekstiin, vaikkapa tiimin edustamaan oppimisprosessiin.

TiimityGskentelyyn siséltyy myds vaaroja. Opettajan tyén ennakoimatonta luon-
netta ja nopeaa tempoa pidetdan yhtend syyna siihen, etta tiimityon systemaattinen
toteuttaminen ja kehittdminen on vaikeaa (Willman 2001, 183). Jos tiimin jasenet
alkavat ajatella liiankin samalla tavalla, uudenlaisia ajattelumalleja ei synny eika
ryhmé kykene toimimaan ymparistosséan tarkoituksenmukaisesti. Sama ryhmaéajat-
telun vaara piilee varsin yleisesti organisaation tasolla (Juuti & Lindstrom 1995,
23). Liséksi tiimi saattaa suojella itseadn muilta tiimeilta rakentamalla itselleen “re-
viirin”, jonne muut eivat saa tulla. Tdma voi johtaa heikkoon tiimien véliseen yh-
teistydhon ja véhéiseen verkostoitumiseen. N&yttaa silta (vrt. Kérkkdinen 1997;
Wilman 2001), ettd opettajien Kiire pakottaa helposti turvautumaan vanhoihin toi-
mintak&ytantoihin ja tiimityoteorioiden logiikkaa on vaikea toteuttaa. Tastd seuraa,
ettd yhteistyota tukevia rakenteita ja toimintamalleja on vaikea luoda.

33



2.3 Kehitys 1980-luvulla ja 1990-luvun alussa

1980-lukua ja 1990-luvun alkua voidaan pitda toiminnan kehittdmisen suurena
murroskautena. Esille tunkeutui tuolloin muun muassa uudentyyppinen toiminta-
ajattelu koskien strategia- ja prosessitasoja sekd& uusmuotoisia paradigmoja (vrt.
Yavitz & Newman 1982; Peters & Waterman 1982; Lawler I11 1986; Porter 1987,
Kotter 1989; Schein 1992).

Laatuajattelun perusteita (mm. Imai 1986; Juran 1988) kyseenalaistettiin ja proses-
sigjattelun lahtokohtia (mm. Hammer 1990; Rummler & Brache 1992) uudistettiin.

Itse asiassa ndihin péiviin asti on voimaperdaisesti kehitetty ja etsitty uusia nako-
kulmia ja malleja ja 1990-luvun alussa kyseenalaistettiin myds 1980-luvun perintei-
nen strategia-, laatu- ja prosessiajattelu (vrt. Handy 1991; 1992; Hamel & Prahalad
1994; Kaplan & Norton 2002; 1996; Kotter 1996; Collins & Porras 1997; Tuomi
1999; Hamel 2000).

Kehityksen lahtokohta on ollut ns. Demingin (Shewardin 1930-luvulla) ympyré.
Ympyran periaate on, ettd vaiheita (suunnittele-tee-tutki/opiskele-toimi/korjaa)
toistetaan jatkuvasti ja ndin syntyy positiivinen kehitysspiraali. Ympyréé voidaan
kayttda selvittdmadn muun muassa toiminnan suhdetta arviointeihin. Ulkoinen
arviointi kohdistuu sektoreihin ”suunnittele” (study) ja “toimi” (act), kun taas sisai-
nen arviointi voidaan kohdistaa kaikkiin sektoreihin, ja nain syntyy kokonaisval-
tainen palautejarjestelma.

Demingin (1986) esittdama 14 paakohdan ohjelma on perusta koko organisaation
muutosprosessissa, mutta se soveltuu myds henkiloston kehittdmisen lahtokoh-
daksi. Han huomauttaa, etta jokainen ty0 tai toiminta on osa prosessia, joka koostuu
eri vaiheista, ja jokainen vaihe tydskentelee seuraavan ja edellisen vaiheen kanssa
kohti optimaalista mukautumista ja kaikki vaiheet tyoskentelevét yhdessa saavut-
taakseen asiakkaita tyydyttdvan laadun, josta asiakas voi olla ylped. (Deming 1986,
86-88.)

Laatu- ja prosessiajattelu kehittyivat edella kuvatun perusviitekehyksen pohjalta
1970-luvun lopulla ja 1980-luvulla. Varsinkin Yhdysvalloissa kehitetty perinteinen
laatujohtamisajattelu (TQM, Total Quality Management) on vallannut sijaa monis-
sa suomalaisissa yrityksissd ja myos korkeakoulumaailmassa. Asiakaslahtoisen
laatuajattelun mukaan viime kédessa asiakas arvioi laatua. Suomessa on arvioitu
monissa yrityksissa ja muissa tydyhteisoissd 1980-luvulta lahtien erilaisia laadul-
lisia ominaisuuksia yrityksen kilpailukyvyn toteamiseksi ja esikuvana on ollut ame-
rikkalainen Malcom Baldrige -laatupalkinto (MBNQA, National Quality Award,),
jota voidaan pitdd systeemiteoreettisena arviointijarjestelmand. Taéma koulukunta
painottaa jarjestelmanakokulmaa ja sopeutumista ymparistoon asiakkaan ehdoilla.
Itse asiassa syvétason kulttuurimuutosta haetaan systemaattisen reflektoinnin avulla
ja lopputulos riippuu siita, millainen on laadun arvioijien taitavuus suorittaa rea-
istisesti ns. auditointi eli laadun kokonaisarviointi. Tdman jélkeen olennaista on se,
onko tydyhteisossa halua, kykya ja nakemysta uudistaa toimintaansa.

Suomalainen laatuarviointijarjestelma (ISO 9002) ja sen sovellutus ammattikoulu-
tuksessa ja ammattikorkeakoulussa (vrt. mm. Hannus 1994; Vaso 1998) kattaa kah-

34



deksan arviointialuetta. Korkeakoulujen arviointineuvosto kaynnisti ammattikor-
keakoulujen arviointitoiminnan 1996. Arviointineuvosto keskittyy arvioimaan mo-
nipuolisesti ammattikorkeakoulujen toimintaa, mutta paépaino on opetuksen laadun
arvioinnissa. (Vrt. Hamaéldainen 2002, 317-323.) Kahdeksan arviointialuetta on jaet-
tu 25 arviointikohtaan, jotka sisédltavat useita tarkastelukohteita. Arviointialueet
ovat (1) johtajuus, (2) tiedot ja niiden analysointi, (3) strateginen suunnittelu, (4)
henkiloston kehittdminen, (5) koulutus ja liiketoimintaprosessien hallinta, (6) kou-
lutuksen tulokset, (7) asiakassuuntautuminen ja asiakastyytyvéisyys ja (8) yhteis-
kunnalliset vaikutukset (Vaso 1998, 167-170; Brown 1995, 25-73).

Perinteinen laadun kehittdminen rakentuu siis jatkuvan parantamisen strategialle.
Edella esitetty laatuarviointijarjestelma on tyokalu, jonka avulla tydyhteiso voi sel-
vittdd omaa nykytilaansa. Jarjestelma sindnsa ei vield aikaansaa eika takaa hyvaa
laatua, mutta sen avulla voidaan arvioida muun muassa. ne kehittdmiskohteet, joi-
hin on tarkeaa panostaa.

Muita ns. laadun kehittdmiseen liittyvia malleja ovat muun muassa. liiketoiminto-
jen uudelleensuunnittelu (BPR, Business Performance Reengineering; redesign),
jonka lahtokohtana on ydinprosessien radikaali muutos oleellisen suorituskyvyn pa-
rantamiseksi (Hammer 1993). Tarjontaketjujen hallinta (SCM, Supply Chain Ma-
nagement) tarkastelee logististen kokonaisketjujen (tavara- ja tietovirtojen koordi-
noitu ohjaus) uudelleenjéarjestelyja ja tietotekniikan soveltamista yritysten valisessa
toiminnassa. Vastaavasti toimintajohtamisessa (ABM, Activity Based Manage-
ment) korostetaan toimintaa.

Eri prosessiajattelun suuntaukset rakentuvat Demingin linjauksiin seka laatujérjes-
telmien ja prosessien kuvauksiin ja naiden arviointiin. Vaikka painopisteet hieman
vaihtelevat reflektoinnissa, ei ole olennaista, mink& koulukunnan nimissa muutok-
sia tehdaan, vaan se mikd muutosstrategia valitaan, mikda on ambitiotaso ja miten
muutoksia kdytdnnossa saadaan aikaan. Esitettyjen ajattelutapojen soveltaminen tai
kehittdminen on tullut ajankohtaiseksi julkisella sektorilla 1990-luvun puolivélissa.
Tuolloin toimintakdytantdjen kehittdminen oli jo kaynnissa. Malkia ja Stenvall
(1995) ovat todennet, ettd uusia malleja on haettu muun muassa. tavoite- ja tulos-
johtamisesta ja my0s laatu-, prosessi-, verkosto- ja resurssijohtamisesta. Prosessi-
ajatteluun perustuvat myos ajan johtaminen (TBM, Time Based Management),
juuri oikeaan aikaan (JOT, Just on Time) -filosofia ja -toimintatapa seka kevytjoh-
taminen (Lean Management), jotka on péaosin kehitetty tuotannollisia liiketoi-
mintoja varten. Tassé saattaa piilla todellinen vaikeus. Voidaan tehda kysymys, so-
veltuvatko taloudellista hydtya tavoittelevaa bisnekseen rakennetut toimintatavat
lainkaan ammattikorkeakoulun toiminnan l&htékohdiksi?

2.4 Toiminnan kehittdmiseen kuuluvan muutoksen luonne

Schein (1987; 1992) viittaa toiminnan kehittdmistydssa syvalliseen organisaation
muutokseen, kun han méaarittelee organisaatiokulttuurin k&sitteen. Hanen mukaansa
organisaatiokulttuurilla voidaan tarkoittaa perusoletusten mallia, jonka jokin ryhma
on loytanyt, keksinyt tai kehittdnyt oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumi-
seen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Kyse on ihmisten valisessa
kanssak&ymisessa havaitusta sédnnonmukaisesta kayttaytymisestd, kuten kdytetysta
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kielestd ja hienotunteisuuden ja hyvan kaytoksen edellyttamistd rituaaleista (ks.
Drejer 2000; Hamel 2000; Tuomi 1999; Fullan 1994; Aaltio-Marjonsola 1991,
Bourdieu 1985; Argyris & Schon 1978).

Grahmberg (1988) lisad kasiteméaaritelmaan tunnepuolen toteamalla, ettd organisaa-
tiokulttuuri antaa jésenilleen turvallisuuden ja jatkuvuuden tunteen. Organisaation
yleiset pelisddnndt méaarittyvat organisaatiokulttuurin kautta ja kulttuuri osoittaa
oikean tavan toimia tydyhteisossa.

Juuti (1994, 154-158) rajaa kulttuurin tarkoittamaan ihmisyhteison ajattelu- ja toi-
mintamalleja, kuten tapoja, taitoja, valineité ja tekniikoita, jotka ovat sille tyypil-
lisia tiettynd aikana. Kulttuuri luo siis kéayttaytymiselle viitekehyksen. Se ei niin-
k&dadn maaraa kayttaytymistd, vaan luo kehykset, joissa kayttaytymiselld on mer-
Kitystd. Juutin mukaan kulttuuri voidaan hahmottaa samaksi, kuin persoonallisuus
on yksilolle. Kulttuuri tarjoaa identiteetin I&hteen tydorganisaation jasenille ja mah-
dollistaa sitoutumisen paamaariin. Voi sanoa, ettd organisaatio on kulttuuria ja
organisaatiolla on kulttuuri (Cartwright & Cooper 1992, 55).

Tyo6yhteison muutoksen luonne Kiinnittyy ihmisten uskomuksiin ja késityksiin siit,
ettd muutokset ovat tarpeellisia ja ettd he voivat osallistua muutokseen (Kihlmann
1992). Koska kayttdytymisen muuttuminen on usein ty6las prosessi, tavoitteet
vaativat taakseen myos uudistetun arvojarjestelmén, joka ilmenee uusina erilaisina
merkityksind. Nama merkitykset on tiedostettava. Tieto voi laukaista odotetun toi-
minnan kunkin yksilon kohdalla. On syytd muistaa, ettd muutos on sinénsa arvo-
vapaa eli ei ole syyta ottaa kantaa siihen, onko ero muutosta edeltavén tilan ja sen
jalkeisen tilan valilla onnistunutta tai arvokasta (Sava 1991). Toisaalta muutos vie
aikaa. Esimerkiksi koulun muutoksesta puhuttaessa on esitetty kahden ja kahdeksan
vuoden valilla olevia ajanjaksoja (mm. Fullan 1990; Combs 1988).

Koko kulttuurijérjestelmén muutosta on alettu kutsua toisen asteen muutokseksi
(Juuti & Lindstrom 1995, 25-27). Se on tranformaatiota eli, muutosta, jossa koko
viitekehys ja toiminnan uskomusjérjestelmd muuttuvat. Ensi asteen muutoksella
tarkoitetaan tietyn uskomusjarjestelmén sisélla tapahtuvaa kehittymista ja kyseisen
jarjestelman entistd parempaa toimivuutta. Ensi asteen muutos on kehittamista, joka
parantaa toimintaa pienten askelten kautta muuttamalla systeemin ydinsisélto,
mutta ei koko jarjestelmaa. Se perustuu jarkevyysajatteluun ja sitd voidaan kutsua
osin myos rationaaliseksi muutokseksi. Uuden menetelmén oppiminen ja uuden-
laisten taitojen omaksuminen ovat yksildtason esimerkkeja ensi asteen muutok-
sesta. Jos ymparistd muuttuu nopeasti ja ennakoimattomasti organisaation kehitta-
miseen sovellettuna, ensi asteen muutokseen liittyy pulmia. Talléin muutosstrategia
ei toimi, jos uskomusjérjestelmad ei vaihdeta. Ympadristd saattaa nédyttdd kaootti-
selta, ja ihmiset alkavat menettdd kykyadn toimia tuossa ymparistossd. Helian
toimintaan liittyvat muutospaineet olivat luonteeltaan transformaatiota, toisen as-
teen muutosta, jossa tarvittiin uskomusjarjestelman uudelleen organisoimista ja
kehittdmistd. Tamé edellytti organisaatiossa uutta toimintamallia, joka loi perustan
muutokselle ja kehittamiselle. Kehittamiseen kuluu télléin moniulotteisia, moni-
tahoisia ja monivaiheisia toimenpiteit, jotka saavat aikaan toiminnassa haluttuja
muutoksia.

-Moniulotteisuus tarkoittaa, ettd transformaatio vaikuttaa intentioihin eli aikomuk-
siin ja uskomuksiin (visio, missio, arvot ja kulttuuri), ulkoiseen strategiaan (tuot-
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teet, palvelut, markkinat, asiakkaat), sisdiseen strategiaan (henkiléosaaminen, or-
ganisaation kyvykkyydet, rakenteet, muut voimavarat) sekd toimintaan (prosessit).
Mika tahansa yhden tai kahden asian muutos ei ole transformaatiota.

-Monitasoisuus tarkoittaa, etta transformaatio toteutuu konsernitasolla (konserni-
strategia), yritysten vélisissa rakenteissa (verkostot), jokaisessa liiketoiminnassa
(business-strategiassa), prosesseissa ja tiimien ja yksiloiden tasoilla. Kilpailu tapah-
tuu yha enemman arvoketjujen tai -verkostojen vélilla.

-Monivaiheisuus tarkoittaa, etta transformaatio ei tapahdu kerralla, vaan vie vuosia.
Sitd ei voi suunnitella tarkasti etukateen, vaan se on muutosprosessi, joka vaatii vi-
sion ja sitoutumisen. Voittajayrityksilla on arvot ja yrityskulttuuri, joiden avulla ne
kykenevat hallitsemaan ja hyddyntdmé&an muutokseen liittyvié epavarmuuksia (Ma-
kelin & Vuoria 2000, 8-9).

MONIULOITTEISUUS
-intentiot ja uskomukset
-ulkoiset strategiat
-strateginen kyvykkyys
(visio, arvot, kulttuuri)
-sisaiset strategiat
(henkilostdosaaminen,
ydinosaamiset,
rakenteet ja voimavarat)
-toiminta
(prosessit)

MONITASOISUUS
-yritystaso
-yritysten valiset verkostot

-business-taso
-prosessit
-tiimit prosesseissa
-yksilot ja heidan
kéayttaytymisensa

VISIO
-yhteinen ymmaérrys
ja késitys
pyrkimyksista

MONIVAIHEISUUS
-muutosprosessi
-vie ajallisesti vuosia
-vaatii vision ja sitoutumisen
-selkeét arvot
-toimiva kulttuuri

Kuvio 4. Transformatiivinen muutos (Mékelin & Vuoria 2000).

2.5 Nykyisia kehittdmiseen liittyvia kasityksia

Viime vuosikymmenen puolivélissa prosessi- ja osaamisajattelun rinnalle on nous-
sut termi “tietdmysjohtaminen” (Knowledge Management). Kehittdmisen kohteena
ovat ennen kaikkea ihmiset. Kehittdmiseen kuuluu ihmisten tietovarantojen ja tek-
nisten infrastruktuurien kasittely.

TyOyhteisdssa oleva tieto- ja dlypddoma tulee hyddyntaa entistd paremmin. Menes-
tys pohjautuu osaaviin ihmisiin, joilla tulee olla halu ja tahto tiedon avoimeen ja-
kamiseen (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995; Tuomi 1999). Hamel (2000) sanoo asian
vield ytimekkadmmin toteamalla, ettd uusi tieto ei sindnsé luo varallisuutta ja me-
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nestystd, vaan tarvitaan syvallistd innovoinnin mahdollisuuden ymmartamista. Tata
ymmarrysta kutsutaan myos tunnedlyksi. Toiminnassa tdma merkitsee muun muas-
sa sitd, etté jarki ja tunne eldvat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa eika niité voi-
da hoitaa tai kehittad toisistaan riippumatta (ks. Saarinen 2001, 21-22).

Saralan (2000) mukaan yritysorganisaation kehittdmiskyvyn arviointi edellyttaa si-
t4, ettd tunnetaan oman henkiloston kyvykkyyspotentiaali sekéd tamén potentiaalin
kehittamiskyky eli kyky oppia ja kehittdd omaa toimintaa. Hanen mukaansa organi-
saatiot tuntevat usein aineelliset resurssinsa tarkkaan, mutta eivéat kykene tunnis-
tamaan henkiléstonsé toimintaa ja siihen liittyvaé kehittamiskyvykkyytta.

Toimintakyvykkyytta painottavassa organisaatiossa korostuvat muun muassa jatku-
va henkildston oppiminen ja kehittyminen sekd lisdarvon tuottaminen asiakkaille.
Liséksi esimiehet kayttdvat johtamisessaan henkisia tydvalineitd kuten tunneélya,
omaa temperamenttia, eri rooleja, persoonallisia vuorovaikutustaitoja jne. (Tiusa-
nen 2001, 6). Organisaatiorakenne on talléin matala, tiimityd ja verkostoituminen
ovat merkityksisi& ja toimintaa hoidetaan tilannesaateisesti.

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan tietoa voidaan pitdd uutena kilpailuetuna.
Uuden tiedon kehittdminen luo jatkuvasti uusia innovaatioita, jotka tuovat yrityk-
selle Kilpailuetua verrattuna muihin yrityksiin. Lansimaisissa yrityksissd organi-
saatio kasitetadn tiedon prosessoijana, talléin tieto ndhdaan systemaattisena ja muo-
dollisena eli eksplisiittisena tietona, joka voidaan helposti ilmaista sanoin ja
numeroin. Japanilaisessa yritysmaailmassa tieto ké&sitetadn eri tavalla. Sanoin ja
numeroin ilmaistu tieto on vain yksi pieni osa kokonaistietomaaréstd. Nonaka ja
Takeuchi puhuvat tacit-tiedosta eli ndkymattomasta ja hiljaisesta tiedosta, jota on
vaikea ilmaista. Usein tacit-tieto on persoonakohtaista ja sitd on vaikea formuloida
ymmarrettavaksi viestiksi. Tacit-tieto voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen. Tekni-
selld ulottuvuudella tarkoitetaan informaalia ammattitaitoa, jota ei valttamétta voida
kuvata késitteellisesti. Usein téllainen tieto on pitkan tyokokemuksen mukanaan
tuomaa ”sormenpdissd” olevaa ammattiosaamista. Kognitiivinen ulottuvuus koos-
tuu syvaan juurtuneista mentaaleista malleista, skeemoista, uskomuksista ja kési-
tyksistd, joita pidetdan todellisuuskuvan taustalla olevina tekijoind. Tacit-tiedon
olemassaolon késittdminen antaa mahdollisuuksia ymmaértaa organisaatiota uudella
tavalla. Organisaatio ymmarretdadn enemman eldvana organismina kuin eksplisiit-
tistd tietoa jakavana koneena. N&kymattomén tiedon ymmartdmistd voidaan pitéa
japanilaisen johtamisen pehmednd, kvalitatiivisena ominaisuutena. Oppiminen ta-
pahtuu kokemuksen kautta, ei pelkan jérjen avulla. Tiedonkasityksessddn Nonaka
ja Takeuchi erottavat toisistaan nakyméattoman tiedon ja eksplisiittisen tiedon (ku-
vio 5). He tarkastelevat koko organisaatiota koskevaa tiedonmuodostusta, joka voi-
daan jakaa epistemologiseen ja ontologiseen ulottuvuuteen. Epistemologisella ulot-
tuvuudella tarkoitetaan nakymaéttoman tiedon ja eksplisiittisen tiedon valistd suh-
detta toisiinsa. Ontologisessa ulottuvuudessa on kyse tiedon tasosta yksilon, ryh-
man, organisaation ja organisaatioiden valisind suhteina. Nonakan ja Takeuchin
mukaan tieto syntyy spiraalinomaisesti epistemologisen ja ontologisen ulottuvuu-
den kent&ssa. Nonaka ja Takeuchin (1995, 3-57) ajatuksia voidaan selventad seu-
raavalla kuviolla:
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Epistemologinen

ulottuvuus
A
Eksplisiittinen
tieto
Tacit -tieto
Ontologinen
ulottuvuus

Yksilo6  Ryhma Organisaatio Org. valinen

«— Tiedon taso - >

Kuvio 5. Tiedon luomisen kaksi tasoa (Nonaka & Takeuchi 1995, 57).

Tieto kehittyy tacit-tiedon (ndkymaton) ja eksplisiittisen (ndkyva) tiedon vélisessa
vuorovaikutuksessa (kuvio 6). Nelja tiedon mallia ovat seuraavat:

-sosialisaatio (tacit-tiedosta tacit-tietoon), yhteisesti hyvéksytty tieto;
-ulkoistaminen (tacit-tiedosta eksplisiittiseen tietoon), késitteellinen tieto;

-yhdistdminen (eksplisiittisesta tiedosta eksplisiittiseen tietoon), systemaattinen tie-
to; ja

-sisaistaminen (eksplisiittisesta tiedosta tacit-tietoon), operationaalinen kayttotieto.

Nonakan ja Takeuchin mukaan tiedon muodostuminen organisaatiossa on jatkuva
prosessi, jota kuvataan spiraalimaisesti etenevana prosessina neljan tiedon mallin
kautta (kuvio 6).Sosialisaatio alkaa vuorovaikutuskentan luomisella. Osallistujat
jakavat keskendan kokemuksiaan ja ajattelun mallejaan. Sosialisaation jélkeen
alkaa ulkoistaminen joka kaynnistyy tarkoituksenmukaisten dialogien tai kol-
lektiivisen reflektion avulla.
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2.

»

" Dialogi

Tacit - tieto Eksplisiittinen tieto
Sosialisaatio Ulkoistaminen
1. Tacit (yhteisesti hyviksytty||  (késitteellinen tieto) 3.

Vuore tieto tieto) Ekspli
vaikutus siittisen
kentan tledgn“
luominen . SissistAmi yhdista

E_I'<sph |sa|sta_1m|ner_1 Yhdistaminen minen

s'llttlnen (operationaalinen (systemaattinen tieto)

tieto kayttotieto) Y

4.
Tekemalla oppimineﬁ

Kuvio 6. Tiedon muuttuminen (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-72).

.Ulkoistamisen tarkoituksena on kaésitteellistdd paljastuvaa tacit-tietoa ymmar-
rettdvddn muotoon kommunikaation helpottamiseksi. Kolmannessa eli yhdista-
misen vaiheessa syntynytta uutta tietoa ja jo olemassa olevaa tietoa yhdistetdan kes-
ken&an verkostomaisesti organisaation eri osien valill4. Yhdistetyn uuden ja vanhan
tiedon tuotoksena voi syntya esimerkiksi uusia tuotteita, palveluja tai toiminta-
kaytantoja. Neljas eli sisaistamisen vaihe kaynnistyy tekeméalla oppimisen (learning
by doing) kautta. Kuvatussa spiraalissa, jossa tacit-tieto muuttuu eksplisiittisesta
tiedosta takaisin tacit-tiedoksi on otettu huomioon vain tiedon muuttumisen
epistemologinen puoli. Kuitenkin on selvéa, ettd organisaatio ei voi luoda tietoa
itsestdén. Tacit-tiedon henkilésidonnaisuus on peruslahtokohta organisaation tiedon
luomiselle. Organisaation on saatava yksildiden omaama tieto liikkeelle ja levitet-
tdva se koko organisaation kaytettavaksi. Talloin "tiedon spiraali” siirtyy myds on-
tologiselle ulottuvuudelle eli tieto tulee yksildiden lisaksi ryhmien, koko organi-
saation ja organisaation vélisten toimintojen kayttoon.

Organisatorisen tiedon lisddmisen prosessista Nonaka ja Takeuchi ovat kehittdneet
viisiportainen mallin (kuvio 7). Mallin mukaisesti tiedon ensimmaisen vaiheen luo-
misprosessi aloitetaan tacit-tiedon jakamisesta. Organisaatio yksin&an ei voi luoda
tietoa. Yksiloiden tunteisiin, tunnetiloihin ja mielialoihin liittyvén tiedon jakamisen
pitdd pohjautua molemminpuoliseen luottamukseen. Jotta jakamista voitaisiin
tehostaa, tarvitaan ”maasto”, jossa yksilot voivat olla interaktiivisessa suhteessa ja
kéayda keskenéan dialogia kasvotusten. Esimerkking tastd Nonaka ja Takeuchi mai-
nitsevat itseohjautuvat tiimit. Prosessin toinen vaihe eli kasitteiden muodostaminen
on prosessin tarkein vaihe. Ensimmaisen vaiheen dialogi jatkuu kollektiivisena ref-
lektiona, jonka seurauksena tunnetilat muotoutuvat sanoiksi ja lauseiksi. Nama tii-
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vistyvat eksplisiittisiksi kasitteiksi. Kasitteet kehittyvét edelleen yhteistyoné dialo-

gin valityksella.
Suotuisat olosuhteet
Toiminnan tavoitteellisuus
Toimintavapaus

Vaihtelu ja luova kaaos

Tiedon tulva

Organisaation riittdvd moninaisuus
organisaation Organisaation

tacit -tieto eksplisiittinen tieto

< »

Tacit-tiedon
jakaminen

kayttéonotto

N NN N

v

> < <
Yhteistoiminta Tacit-tieto Kayttajat Eksplisiittinen tieto,
organisaatioiden kayttajilta sisdistavat asian Esim. mainokset, patentit,
kanssa tuotteet ja palvelut

Kuvio 7. Organisaation tiedon luomisen viisivaiheinen malli (Nonaka & Take-
keuchi 1995, 83-89).

Kolmannessa vaiheessa késitteille pitd4 luoda perustelut, jotka pohjautuvat tosiasi-
oihin. Perustelujen lahtokohdan mukaan Kkasitteet ovat tarpeellisia ja kannattavia
organisaatiolle ja koko yhteisolle. Kaupallisissa organisaatioissa kasitteiden perus-
telut pohjautuvat kustannuksiin, voittomarginaaliin ja esimerkiksi siihen, miten
tuote voi tuoda kasvua yritykselle. Tietoa luovassa yrityksessa késitteiden perustelu
on nimenomaisesti johdon asia. Perusteluja tulisi painottaa strategiaan tai visioon
nojautuvilla termeilld. Neljannessé vaiheessa perustellut kasitteet muokataan kon-
kreettiseen ja nimettdvddn muotoon. Voidaan puhua myo6s kasitteen arkkityypin
luomisesta. Tuotekehityksessé arkkityyppi voi olla vaikkapa tuotteen prototyyppi.
Talléin arkkityyppi luodaan yhdistamalla uutta tietoa vanhaan tietoon. Koska pe-
rustellut kasitteet ovat eksplisiittisid ja my0s vanha tieto on eksplisiittista, tdma
vaihe on sukua tiedon spiraalin yhdistamiselle. Viidennessa vaiheessa kyse on tie-
don laajentamisesta. Edellisessa vaiheessa luodut arkkityypit siirtyvat uuteen seka
organisaation sisaiseen etta ulkoiseen tiedonluomisspiraaliin.

Nonakan ja Takeuchin organisaation tiedon luomista koskevalla prosessimallilla ja
tiedon spiraalimallilla on ajatuksellisia yhteyksia esimerkiksi Sengen yksilo- ja tii-
mioppimisen kehd&n (kuvio 8) Sengen mukaan yksilon oppiminen tapahtuu neljan
vaiheen kautta. Senge puhuu reflektoinnista, yhdistdmisestd, ratkaisemisesta ja
toiminnasta. Omaa ajattelua ja toimintaa havainnoidaan reflektoinnin kautta. Yhdis-
tdmisvaiheessa luodaan ajatuksia ja mahdollisuuksia toiminnalle jarjestaméalla niita
uuteen muotoon. Ratkaisemisvaiheessa toiminalle haetaan menetelmé&a tai menetel-
mid. Kyseisen vaiheen jalkeen paastaan toimintavaiheeseen, josta siirrytaan takaisin
reflektointiin. Tiimi- tai ryhméatoiminnassa oppimisen vaiheet ovat samat, mutta
merkitykset eroavat toisistaan. Senge puhuu yleisesta reflektoinnista, jaetusta mieli-

41



piteestd, yhteisesta suunnittelusta ja koordinoidusta toiminnasta. Seka yksilon etta
tiimin oppimisessa reunaehtoina ovat toisaalta konkreettisuuden ja abstraktisuuden
valinen suhde ja toisaalta toiminnan ja reflektion vélinen suhde.

Tiimi
t — A
Enemmén Koordinoitu Yleinen
konkreettinen toiminta reflektointi

Toiminta Reflektointi
? Yksilo i

Ratkaiseminen Yhdistaminen

Y hteinen
suunnittel Jaettu
i\/wehplde
Enemman
abstrakti
Enemman Enemman
toimintaa reflektiota

Kuvio 8. Yksilon ja tiimin oppimiskeha (Senge 1994, 59-63).

Pinchot ja Pinchot (1996, 42). esittdvat organisaatiotasoa koskevan mielenkiintoi-
sen nakokulman. Heid&dn mukaansa alykk&an organisaation tyypillisia pirteita ovat
seuraavat:

-Pystytdan kohtaamaan useita kilpailijoita samanaikaisesti ja kasitteleméan heita
kaikkia tehokkaasti.

-Voidaan toteuttaa kokonaisvaltaista ajattelua viematta yksildilta paikallista jousta-
vuutta.

-Néahdaan ydinasiat paremmin, ja hoidetaan ne nopeasti.
-Opitaan kokemuksen pohjalta, miten uusia asioita tehd&dan paremmin.
-Sovelletaan yhdessa paikassa opittua asiaa ripeasti jossain toisaalla.

-Yhdistetdan eri tahoilla organisaatiossa opitut asiat ja hyddynnetddn niitd luovasti
ja joustavasti.

-Huolehditaan kaikista yksityiskohdista ja hankitaan lisdosaamista, joka takaa suo
ritusten taloudellisuuden ja ylivertaisuuden.

Hamel (2001) kehottaa luomaan yrityksiin, voitaneen sanoa, ettd myds ammatti-
korkeakouluun, kapinaliikkeen. Téll& han tarkoittaa sitd, ettd on luotava vahva akti-
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vistien joukko, joka kdynnistaa tarvittavia muutoksia (vrt. myos Collins & Porras
1997). Ensimmaisend vaiheena Hamel suosittaa ndkemyksen luomista. Han esittaa
kysymykset: Mik& maailmassa on muuttumassa, mitd mahdollisuuksia muutokset
avaavat ja mitka liiketoimintakonseptit voisivat hyodyntdd muutoksia kannattavalla
tavalla? Muutoksen eli ndkemyksen on selviydyttavé neljasta testista: sen on oltava
uskottava, johdonmukainen, vastustamaton ja taloudellisesti kannattava. Dialogi ei
yksin riitd: Muutos on kyettdva siirtimaan edelleen. Idea on tartutettava muihin
(Hamel 2001, 197-212)). Toisena vaiheena tulee kirjoittaa ohjelmajulistus. Tarttuva
julistus osoittaa vakuuttavasti asian vélttamattémyyden, kertoo sen, miksi se on
oikea juuri nyt. Se vetoaa ihmisen ajattomiin tarpeisiin ja pyrkimyksiin, kertoo sen
miksi asiasta on vélitettdva. ldea piirtdd selvét toimintalinjat ja kertoo, mista pitaa
aloittaa, ja lopuksi taivuttelee antamaan tukea, eli kuvaa sen, miten asiaa voi edis-
taa. Liittoutumalla yksilon vaikutusvalta muuttuu joukkovoimaksi. On helppo hylé-
ta kapinalliset, kun he ovat yksin ja hajallaan eivatka saa dantaan kuuluville. Kol-
mas vaihe liittoutuminen merkitsee sitd, ettd tarvittavat voimavarat kootaan orga-
nisaatiossa ja ohjelmalle luodaan aivot ja intohimo. On my6s luotava dialogia var-
ten verkkofoorumi, jossa asiaa puidaan. Neljanneksi valitaan kohteiksi ne orga-
nisaation ihmiset, jotka kannattavat ohjelmaa ja panevat sen taytantéon. Vaiheessa
viisi haetaan lisdd puolestapuhujia eri organisaation osista ja tasoilta ja lopuksi
hankitaan tulkkeja, jotka tekevat ty6tda ymmarryksen lisddmiseksi tydyhteisossa.
Vallankumoukselliset tarvitsevat tulkkeja.

Hamelin mukaan suunnittelun avainmuuttujia voidaan muotoilla seuraaviksi kysy-
myksiksi:

-Mika on differointiperustamme?

-Mita strategisia ominaisuuserid meidén on tarpeen omistaa?
-Mitka ydinprosessit ovat tarkeita?

-Miten voimme parhaiten muuttaa resurssikoostumustamme?
-Miten me menemme markkinoille?

-Millaista tietoa tarvitsemme palvellaksemme asiakkaitamme?
-Millaisen asiakassuhteen haluamme?

-Miten hinnoittelemme tuotteemme ja palvelumme?

-Mika on tuotteemme hydty-yhdistelma?

-Miten muodostamme kokonaisuuden yhdessé alihankkijoidemme ja kumppaniem-
me kanssa?

-Mité tuloksenteon vauhdittajia me voimme hyodyntaa?
Hamelin avainmuuttujalistan kéyttd saattaa laajentaa toiminnan kehittamistyotéa

ammattikorkeakoulussa edellyttéen, ettd kyseinen kéayttd harkitaan ammattikorkea-
koulukohtaisesti.

43



Yhteenvetoa: Kuten Helialle on kéynyt, organisaatio tarvitsee kasvaessaan vahvan
ytimen. Stahle ja Laento (2000) vertaavat dynaamista organisaatiota ihmisen DNA:
n. Dynaamiseen organisaatioon kuuluu Helakorpea (2001, 70) mukaillen seuraavat
nelja perusasiaa, joita tulee kehittaé:

1. Visio ja tavoite madrittelevét organisaation suunnan pitkalla ja lyhyella ai-
kajanteell.

2. Strateginen fokus madrittelee tdrkeimman painotuksen tavoitteisiin pyrit-
tdessa.

3. Eettinen koodi siséltéé arvot ja niisté johdetut toimintaperiaatteet.

4. Rooli méérittelee yrityksen tydyhteison sijainnin ja tehtdvan suhteessa mui-
hin toimijoihin.

Organisaatioiden sanotaan tulleen tilanteeseen, jota voidaan luonnehtia kasitteella
”kaoottinen” tai “turbulenttinen”. Systeemien rajapinnat ovat hamértyneet ja tiivis-
tyneet. Kaoottisuus ilmenee eri tavoin. Uudenlaisia toimintamuotoja ja innovaati-
oita syntyy nopeasti, kaikki vaikuttaa kaikkeen, ja paikallisilla muutoksilla voi olla
yllattavia vaikutuksia globaalisesti. Avainkasitteiksi ovat nousseet ennakoimatto-
muus ja hallitsemattomuus. Organisaatiot ovat dynaamisia, jatkuvasti muuttuvia
verkostoja (Helakorpi 2001, 36).

Edelld kuvattua kaoottisuutta ei ole tuotu esille edelld esitetyissa malleissa. Oleel-
lista toiminnassa nayttdd nykyisin olevan kokonaishallinta. Tama tarkoittaa, etta
hallitaan myo6s tulevaisuutta. Talléin on tiedettdva opetusalan kehitysnakymat,
markkinat ja asiakkaat, tuotteet ja palvelut seké kilpailuedut ja menestystekijat. Pal-
velu- ja tuotehallinta edellyttdd hyvaa osaamista ja joustavuutta toiminnassa. Oppi-
misprosessien hallinta vaikuttaa suoraan toiminnan laatuun. Kehittdmisen hallinta,
kehittdmistoiminta ja tutkimus lisd&vét osaamista ja organisaation inhimillista p&a-
omaa. Korkeakoulun on valtettava ”ismihdyrahtaneitd”, jotka kayttavat omia kasit-
teitd ja lyhenteitd. Ammattikorkeakoulun tulee sen liséksi, ettd se auditoi omaa
laatua, siséllyttaa toimintaansa my6s kokonaisvaltainen mittaristo. Maatta ja Ojala
(1999) kuvaavat tasapainotettua mittaristoa (balanced scorecard) seuraavasti:

1. Taloudellinen nakokulma (resurssit, talous): miltd meidan pitaisi nayttaa
omistajien silmin katsottuna menestydksemme taloudellisesti?

2. Asiakasnakokulma (vaikuttavuus): miltd meidan tulee nayttaa asiakkaiden
suuntaan saavuttaaksemme vision?

3. Organisaation siséinen tehokkuusnakdkulma (prosessit, rakenteet): missé
liiketoimintaprosesseissa tulee menestyé parhaiten, jotta omistajat ja asiak-
kaat olisivat tyytyvaisia?

4. Innovointi- ja oppimisnakdkulma (uudistuminen, tyokyky): miten séilytam-
me kyvyn muutokseen ja kehittymiseen saavuttaaksemme vision?
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Y hteenveto

Organisaation toiminnan kehittdminen on tietoista systemaattista vaikuttamista,
interventiota, jonka avulla henkil6sto ja johto tekevét yhdessa tarvittavia muutoksia
koko organisaatiossa kaikilla tasoilla ja osa-alueilla. Heliassa kehittdminen on luon-
teeltaan monitasoista, monivaiheista (prosessinomaista) ja moniulotteista. Organi-
saation toiminnan kehittdminen tarvitsee lahtokohdakseen vision ja strategian, jotka
suuntaavat organisaation ponnistelut. Kehittdmisen kohteet perustuvat johdon ja
henkil6ston yhteisiin kasityksiin siitd, mitk& ovat olennaisia kehityskohteita, mita
kehittdmisen filosofiaa kdytetadn, millaisia menetelmid sovelletaan ja miten kehit-
tdminen toteutetaan. Naistd muodostuu toimintakulttuuri, joka luo yhteisia hyvina
ja suotavina pidettyj&d uskomuksia. Tassé tutkimuksessa uskomuskimppua kutsu-
taan toimintaan liittyvaksi uskomusjarjestelméksi eli toimintakulttuuriksi. Usko-
mukset voivat ilmetd organisaatio-, prosessi- tai yksilotasolla. Organisaatio tarvit-
see myds evaluointijarjestelméan, jota ilmentaa asiakas-, talous-, tehokkuus- ja ke-
hittdmisnédkokulma.

Toiminnan kehittamiselld tarkoitetaan tassa tutkimuksessa kaikkia niita toimenpi-
teitd, joilla lisatadn Helian ja sen yksittdisten jasenten, prosessien ja tiimien suo-
rituskykyd. Toiminnan kehittdminen on osa organisaation kehittamista.
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3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Organisaation toiminnan kehittdminen ammattikorkeakoulussa on ollut, kuten edel-
linen lukukin osoittaa, laajan mielenkiinnon kohteena. Téssa luvussa tarkastellaan
tdman hetkisid kasityksid muutoksesta, muutosprosessista ja kehittamisesta. Sitten
paneudutaan toimintakulttuuriin ja siita tehtyihin tutkimuksiin. Muutoksia koskevia
tutkimustuloksia tuodaan esille johtamiseen peilaten. Itse toimintaké&sityksia tutki-
musten valossa kasitelladn seuraavaksi. Lopuksi kuvataan, perustellaan ja arvioi-
daan tutkimuksen viitekehysté ja sen perusteita seka tehdaan yhteenveto tutkimuk-
sen keskeisista kasitteista.

3.1 Organisaation ja toiminnan kehittdmisen perusta

Organisaation toiminnan suurta muutosta eli transformaatiota koskeva tutkimus
edellyttdd muutoksen monitasoista hallintaa. Muutos on useimmiten prosessi, jota
tulee johtaa tietoisesti. Nadlerin ja Tusmanin (1988) mukaan muutos on ennakoivaa
tai reagoivaa. Ennakoiva muutos virittdd ja reagoiva sopeuttaa. Virittdminen tar-
koittaa, ettd tyOyhteisd pyrkii lissdmaan tehokkuuttaan, vaikka nékyvissa ei ole
valittémia ongelmia. Nain organisaatio suuntautuu uudelleen ja varautuu, etta ul-
koisia paineita on odotettavissa. Sopeuttamisessa organisaatio tarkastelee toimin-
taansa ulkoisten muutospaineiden valossa, luo uutta ja tiedostaa sen, ettd ulkoiset
uhat edellyttavat radikaalia muutosta ja irrottautumista aiemmista uskomuksista.
Heliassa. ulkoisena vaikuttimena on ollut vakinaistamispyrkimys ja sisaisend vai-
kuttimena uuden toimintamallin ja organisaatiorakenteen kehittdminen.

Muutosta voidaan kuvata monista ndkokulmista, kuten esimerkiksi taloudellisuu-
den, tuottavuuden, johtamisen tai inhimillisten resurssien ndkokulmasta (Y likoski
1993, 12). Toisaalta muutos voidaan nahda uusien kdytanteiden, tietojen ja taitojen
oppimisena (Kontiainen 1991, 61). Tallainen mé&aritelmé ei sisélla laadullista muu-
tosta. Muutos voi olla paitsi laadullista myds maarallistd ja rakenteellista. (Nurmi
1990.) Usein keskitytadn lahinna laadullisen muutoksen aikaansaamiseen. Kyse on
olemassa olevan tilanteen korjaamisesta seka tietojen ja taitojen syventamisesta
siten, ettd rakenteelliset muutokset, joita tehddan, nakyvat yksilon osalta siséisten
uskomusjarjestelmien uudelleen organisoitumisena (ks. Mezirow 1995; Rauste -von
Wright 1994; Guba 1990). N&mé ilmenevat seké rationaalisina etté irrationaalisina
uusina ajattelu- ja toimintatapoina.

Ylikosken (1993) mukaan organisaatio uudistuu kahdella tavalla: 1) se voi sovittaa
toimintaansa ja tehdé linjauksia tarkkailemalla jatkuvasti ja herkdsti omaa ympa-
ristédan tai 2) organisaatio on pakon sanelemien nopeiden muutosten tiellg, jolloin
se joutuu reagoimaan tapahtuneeseen heti tai myéhemmin. Organisaatiomuutoksen
perusulottuvuuksia voivat olla seuraavat: tavanomaisuus tai poikkeavuus, hitaus tai
nopeus, jatkuvuus tai hyppayksellisyys, intensiivisyys tai kompleksisuus ja laajuus
tai ajoitus (Huuhtanen 1994, 167).
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Kehittymisen késitteestd muutos eroaa siind, etta kehittyminen nahdaéan aika usein
suunnaltaan positiivisena. Kehittdminen suuntautuu muun muassa organisaation
ajattelu- ja toimintamallien, toisin sanoen tapojen, taitojen, valineiden ja tekniikoi-
den, muuttamiseen. Hyvin usein toimenpiteet perustuvat psykologiseen ja sosiaali-
psykologiseen tietdmykseen ja taustaan (Kauhanen 1997, 25). Muutos on siis ilmi-
0nd luova ja uusiutuva (Sava 1991, 21), kun taas kehitys rakentuu selvasti olemassa
olevaan, kuten myds organisaation perinteinen kehittdmiskoulukunta (OD, Orga-
nization Development) olettaa.

3.2 Toiminnan kehittdmisen muutosvalineet

Ammattikorkeakoulun toiminnan kehittdminen on haastava kokonaisuus. 1990-lu-
vun alussa kehittdmista pyrittiin vauhdittamaan johtamisella. Kyse oli traditionaali-
sesti johtavan rehtorin toimenpiteistd, joiden avulla hén sai johtamansa organi-
saation ja sen jasenet toimimaan paamadrien edellyttdmaén suuntaan. Johtaminen
madriteltiin tavoitteelliseksi vuorovaikutukseksi johtajien ja alaisten vélill4. (Santa-
lainen ym. 1993; Peltonen 1991; Santalainen 1990)

Traditionaalinen johtaminen ei ollut muutosvélineend erityisen tehokas. Muutoksia
tapahtui pienin askelin eikd tamantyyppinen lahestymistapa ollut tehokas kehitta-
mistd ajatellen, varsinkin kun siind ei pyritty muuttamaan ja kyseenalaistamaan
koko uskomusjarjestelméa. Haasteeksi tuli luoda osallistujatahojen yhteiseen paa-
madradn pyrkiva sosiaalinen vuorovaikutusprosessi. Osallistujat itse johtavat yh-
dessa samanaikaisesti seké tehtdvia (management) ettd ihmisia (leadership). Osal-
listujilla tarkoitetaan asiakkaita, tyotovereita, esimiehid, alaisia ja sidosryhmié, joi-
den kanssa yhteisty0ssa pyritdan saavuttamaan sovitut tavoitteet. Tallgin tehtavien
johtamiseen kuuluu Kotterin (1996, 22) mukaan suunnittelu, budjetointi, organi-
sointi, henkiltstd, valvonta ja ongelmanratkaisut. Ihmisten johtaminen on vastaa-
vasti suunnan nayttdmistd, visiointia, yhteisty6td, kannustamista ja inspirointia
(Ruohotie 2000b).

Toiminnan kehittdmistd on lahestytty sittemmin vield monitahoisemmin kuin edell&
on kuvattu. 1990-luvun puolivélissa, jolloin tutkimus tehtiin, modernimpi liikkeen-
johto korosti, ettd tydyhteison on hallittava syvéllisesti kaksi késitettd, jotta koko-
naisuutta painottava toiminnan muutos, transformaatio ja kehitystyo, saisi syvyytta
ja vauhtia. Késitteet ovat strateginen kyvykkyys (strategic capabilities) ja ydinosaa-
minen (core competencies). (Hannus 1994, 23.) Makelin ja Vuori (2000, 7) ovat
my6hemmin hyoddynténeet kyseistd ndkokulmaa. He korostavat, ettd kyvykkyyden
ja osaamisen yhdistdminen luo mahdollisuuden uuteen toimintamalliin, joka tar-
koittaa vanhan ja uuden talouden eri nakékulmien yhdistadmista uudeksi osaamisek-
si. Hamel (2000, 333) korostaa, ettd transformaatio tarkoittaa uutta liiketoimin-
tamallia. Esitetyn ndkokulman laajuus ohjaa monitasoiseen koulun kehittdmistoi-
mintaan.

Tutkimuksen viitekehys, joka esitetddn jaljempand tassé luvussa, perustuu (1) esi-
tettyyn monitahoisuusnakdkulmaan. Tutkimuksen alussa nousivat esille moniulot-
teisuus, monivaiheisuus ja monitasoisuus.
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(2) Jéljempana esitettdvadan Rummlerin ja Brahen (1995) toimintamatriisiin, joka
perustuu monitasoisuuteen ja monivaiheisuuteen. R-B-malli sellaisenaan ei sovi
koulun toimintamalliksi.

(3) Koulun toiminnan jakoon: strateginen, operatiivinen ja tehtévien taso. Tama
jako oli alusta pitéen yksi viitekehyksen perusta (vrt. Kirjavainen & Laakso-Man-
ninen 2000). Heiddn mukaansa strateginen johtaminen vastaa kysymykseen, mitk&
ovat oikeita asioita, ja toiminnan johtaminen kysymykseen, miten asiat tehddén
oikein. Ihmisten johtamisessa on kyse suuntaamisesta, kannustamisesta ja palkitse-
misesta. Johtamisessa tulee kiinnittaa erityistda huomiota ihmisten johtamiseen, kos-
ka johdon rooli aineettoman padoman ohjauksessa ja kehitystoiminnan muotoilussa
on korostunut (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 118). Kyse on my®s ihmisten mo-
tivoinnista kayttad omia kykyja seka omaa tietamysta ja osaamista. VVoidaan todeta,
ettd myo6s 2000-luvun alun tarkastelu tukee tutkimuksen viitekehysta.

Y hteenvetoa:

Olennaisia muutosvélineitd ovat muun muassa kokonaisuutta ohjaava muutosmalli
ja toimintaa kuvaava matriisi seké usein organisaatiorakenne, uudistettu toiminta-
kulttuuri ja uusi kasitys toiminnan kehittdmisesté ja kokonaisvaltaisuudesta.

3.2.1 Kehittdmisen muutoskohteita

Seuraavaksi esitetddn kasityksia, jotka padosin ovat erilaisia ajatusmalleja siitd, mi-
hin kehittdminen voidaan kohdistaa.

Jotta kehittdmistd voidaan hoitaa hallitusti, tarvitaan muutoksia, jotka auttavat
suuntaamaan muutostoimenpiteet oikeisiin kohteisiin. Porras ja Silvers (1991) kyt-
kevét muutosmallissaan organisaation ydinfilosofian, vision ja muutoksen Kiinteésti
toisiinsa. Ydinfilosofialla he tarkoittavat tyoyhteison tarkoituksen, ydinarvojen paa-
madrien ja tehtévien yhteensovittamista ja méaérittelyd. Organisaation uskomus-
jarjestelman selkeyttdminen edeltdd organisaation kehittamistd. Kehittdminen
kohdistuu organisaation strategiseen osaan, sosiaaliseen rakenteeseen, tyon siséltoi-
hin, tekniikkaan yms. Kyseisessa mallissa organisaation muutokseen liittyvét toi-
menpiteet yhdistyvét toisen asteen muutoksen keinoihin ja organisaation kehit-
tdmisen keinot ensi asteen muutokseen ja sitd seuraavaan muutosprosessiin eli
siirtyméaan. Téssé mielessa Porraksen ja Silversin malli on l&hes identtinen Levyn ja
Merryn (1986) mallin kanssa, joka esitetddn jaljempana. Olennainen ero on siina,
ettd Porras ja Silvers liittavat selvemmin mukaan yksilétason muutosprosessit, jotka
ilmenevat

(1) alfa-muutoksina. Tama tarkoittaa tietyn viitekehyksen sisélla tapahtuvia
muutoksia. Esimerkiksi opetuksen suunnittelukehys muuttuu oppilaskeskeiseksi
oppimiskehykseksi, ja kysymys on ensi asteen muutoksesta.

(2) beta-muutoksina. Talléin kyse on ilmién olomuodon muuttumisesta. Esi-
merkiksi tiimien k&yttd opetuksen suunnittelussa tulee valttdmattomaksi eiké
opetusta voi enda suunnitella yksi opettaja oppimisprosessin moninaisuudesta
johtuen. Siksi ollaan siirtymassé toisen asteen muutokseen.
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(3) gamma (A) -muutoksina. Talldin jokin ajatustapa muuttuu ja esimerkiksi
oppimiskésite saa laajemman sisallon.

(4) gamma (B) -muutoksina, joilla tarkoitetaan tietyn ajatustavan korvaamista
toisella esimerkiksi koulutusohjelmien entisistd esimiehista tulee opetuksen
koordinaattoreita ja opettajien mentoreita eli suuntaajia ja neuvojia. He eivét
siis ole en&& opettajien esimiehid perinteisessa merkityksessa. Kahdessa vii-
meksi mainitussa muutostilanteessa on kysymys transformaatiosta. Kyseisen
mallin avulla muutos voidaan kohdistaa samanaikaisesti eri tasoihin ja ndin
kehittdd tarvittaessa uusi paradigma (uskomusjarjestelmd), joka tdhtdaa seka
organisaation tuloksien, kuten oppimistulosten muuttumiseen etta toisaalta yk-
sildiden kehittymiseen, kuten opettajien henkisen kasvun ja hyvinvoinnin pa-
rantamiseen. Nain syvallisia muutoksia voi tapahtua organisaation ja yksilon
muutoksina, ja muutoksesta tulee monipuolinen. Tosin malli ei tuo esille per-
soonallisuuden syvarakenteiden ja kulttuurin vélistd vuorovaikutusprosessia,
joka tulisi kuitenkin ottaa aina huomioon.

Laineman ym. (2001, 20-26) mukaan tulevaisuuden menestystekijoitd ovat selkeé
visio, sidosryhmien tyytyvaisyys, kokonaisvaltainen ihmiskasitys, asiakaslahtoi-
syys, kustannustehokkuus, ympéristoherkkyys, strateginen oppiminen, joustava
strategia ja jatkuva uusiutumiskyky. Kotter (1996) painottaa, ettd transformaatio
saadaan aikaan kahdeksanvaiheisena suunnitelmana (action plan). Han kehottaa
seuraavaa: luo kiireen tuntu, rakenna joustava koalitio, luo visio ja strategia, kom-
munikoi visio, suuntaa toiminta laajalle rintamalle, aikaansaa lyhyen tahtdimen
voittoja, yhdistd tulokset ja luo uusia tuloksia sekd ankkuroi tulokset kulttuuriin.
Naista tekijoistd on muodostettavissa selked muutosvalinemalli.

Organisaation strategian ja toimintaperiaatteiden toteuttaminen, arviointi ja kehit-
tdminen on hyddyllista rakentaa oppivaan muotoon. Toiminnan yhteydessa on mah-
dollista tarkistaa tekijoiden toimivuus ja tarvittaessa muuttaa strategiaa ja periaat-
teita. Kehittdminen ei ole valmiiden ratkaisujen sanelemista, vaan ratkaisut syn-
tyvét omasta toiminnasta ja siitd saatavasta kokemuksesta.

Organisaatiolla tulee olla yhteinen paamaarien kokonaisuus, haluttu tavoitetila ja
visio, johon voimat suunnataan. Eri yksikoilld ei saa olla toistensa kanssa kilpai-
levia pddmadria, jotka estdvat yhteisten tavoitteiden saavuttamisen Yhtena kehit-
tdmiskohteena voidaankin pitdd yhdessa laadittuja tavoitteita ja niihin sitouttamista.

Resurssien voima saavutetaan ainoastaan silloin, kun yksil6t, tiimit ja toiminnot oh-
jautuvat koko tyOyhteisdssa samansuuntaisesti sovittujen arvojen ja toimintaperi-
aatteiden hengessa. Onnistuminen ei synny hetkessd, vaan se vaatii aikaa. Liian
usein vaihtuvat suunnanmuutokset eivét ole hyvaksi yhteisille tavoitteille. Tydyh-
teisdsséd voi tapahtua useita muutoksia samanaikaisesti, mutta ne tulee priorisoida.
Toisaalta tulisi keskittyd 1-2 tavoitteeseen kerrallaan. Kun halutaan keskittyd ope-
tusohjelmien laadun parantamiseen, tehddén se ensin, ja kun laatu on saatu parem-
maksi, keskitytdan toisiin tavoitteisiin (vrt. Kotter 1996; Hamel & Prahalad 1994).

Kaikilla organisaation jasenilld tulee olla mahdollisuus ottaa osaa suunnitteluun ja
myo6tévaikuttaa toimintaperiaatteiden kehittdmiseen. Kysymyksessa on osallistava
vuorovaikutus ja demokraattinen dialogi tydyhteisdssa. Yhteison jasenid kannuste-
taan ja rohkaistaan keskusteluun, mutta samalla tunnustetaan, ettd menestyvaan
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tyoskentelyyn kuluu usein jannitteitd. Ne esiintyva jopa konflikteina erilaisten
arvojen ja ndkemysten vuoksi. Periaatteena on avoin ilmapiiri, joka sallii ilmaista
ajatuksia. Jokaisella tulee olla oikeus tuoda esiin omat arvonsa ja nakemyksensa.
T&ssd on kyse oppivan organisaation eettisestd ja moraalisesta nakokulmasta. On
arvokasta ja kompleksista pohtia erilaisia ja monipuolisia ndkemyksid. Naiden
kautta paastaan kuitenkin lopulta hyviin ideoihin ja luoviin ratkaisuihin.

Organisaatiosta kertovaa erilaista tietoa siitd, mitd tapahtuu, tulee levittdd niin
laajasti ja syvallisesti kuin mahdollista. Mitd enemmé&n organisaatiossa tiedotetaan
eri tahojen odotuksista, neuvotteluista, sopimuksista, saadusta palautteesta jne., sita
paremmin ollaan tietoisia koko yhteison toiminnasta, yhteistydkumppaneiden odo-
tuksista ja toiveista seka nékokulmista ja annetun palautteen laadusta. Tiedotta-
miseen liittyy myds organisaation tietojarjestelmien hyodyntdminen. Laskennan,
budjetoinnin ja raportoinnin antamien tietojen avulla on mahdollista saada palau-
tetta toiminnasta ja oppia uutta. Hyodyntdmalla jarjestelméan antamia tietoja orga-
nisaatiolle luodaan lisdarvoa. Tyontekijoitd tulee rohkaista toimimaan vastuuntun-
toisesti myds taloudellisissa asioissa.

Tarked tavoite on, ettd organisaatio oppii tekemansa tyonsé kautta kokemuksista.
Omaa toimintaa tulee siis reflektoida, tutkia, antaa palautetta ja kritisoida, jotta itse
ymmértaisi toimintaansa paremmin. Virheita tulee sallia, vaikkakaan niité ei roh-
kaista tekemaéan. Oppiminen vaikeutuu, jos tydyhteisdssa ei kokeilla uusia ideoita
ja tapoja. Kaikki toiminnot eivat suju aina suunnitelmien ja odotusten mukaisesti.
Myos epdonnistuneita kokeiluja syntyy aika ajoin ja niistd on mahdollisuus oppia
uutta. TyOyhteison ulkopuolisten ryhmien eli sidosryhmien, kuten asiakkaiden,
tavarantoimittajien, viranomaisten jne., tulee olla mukana koko reflektointiproses-
sissa, koska ympariston erilaisista ndkokulmista l&htee uusia parannusideoita.

Yhteenvetona voidaan todetaan, ettd keskeisia muutosvalineita ovat: muun muassa
kokonaistoimintaa kuvaava malli, joka sisdltdd eri organisaatiotasojen elementit
seké strategia-, toiminta- ett4 ihmisten tasolla. Toisaalta tarvitaan yhteisesti sovit-
tuja tavoitteiden laatimismenetelmid, avointa, ja osallistavaa johtamistyylid ja de-
mokraattista dialogia organisaatiossa. Liséksi hyvét seurantamittarit, ja jatkuva tie-
dottaminen ja reflektointi edistdvéat muutosta.

3.2.2 Organisaation muutosvalineet ja organisaation kulttuuri

Tietdamyksen ja osaamisen hallinta on noussut merkittavaksi lahtokohdaksi muutos-
prosesseja suunniteltaessa. Helian kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa tietdmys
pitdd saada virtaamaan. Taméa on haaste myds kehittamistydlle. Tietdmyksen arvos-
taminen voi lisata psyykkistd hyvinvointia ja siksi tehokas tietamyksen kommuni-
kointi on avainasemassa, kun luodaan uusia vuorovaikutus- ja toimintamalleja.
Tietamyspéaoman kéyttd kokonaisvaltaisesti tulee olla toiminnan perusta. Kyse on
siitd, ettd hiljainen tieto (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995) jalostuu organisaatiossa
kommunikoinnin avulla yhteiseksi osaamiseksi. Tallgin tietoa vélittyy organisaa-
tion virallisten kanavien kautta.

Kehittdmisen tulee muuttaa malleja, ajatusrakenteita, uskomuksia, asenteita, akti-
viteetteja ja toimintaa, joilla pyritdén parantamaan ja tehostamaan toimintaproses-
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seja. Muutos voi kohdistua seka inhimilliseen osaamiseen ja ajatteluun etta raken-
teellisia jarjestelmia hyodyntéviin asioihin ja tekoihin.

Nelson ja Burns (1984) ovat esittaneet pelkistetyn mallin (kuvio 9) siita, millaisia
muotoja kulttuuri saa nykyisissa oloissa niissa organisaatioissa, jotka pyrkivat
selviamaan nopean tiedonkulun maailmassa. Malli on varsin karkea ja ehk& pin-
nallinen, mutta sen tarkastelulla on oikeutuksensa, koska toiminnan muutosvélineet
ovat erilaisia eri kypsyystasolla olevissa organisaatiossa. Se millaisille perusole-
tuksille ihmisten voimavaroja kahlitsevat tai vapauttavat ajattelu- ja toimintatavat
perustuvat, on tarke& tiedostaa. Malli auttaa tyoyhteis6d hahmottamaan, millaiset
muutokset ovat tarkeita.

Huippusuoritukseen pyrkiva organisaatio
-tunnistaa mahdollisuudet
-suunnistaa strategisesti
-hallitsee kehittymisen
-luo verkostoja
-kokonaisvaltainen johtaminen

Ennakoiva organisaatio
-omaa merkityksellisen tehtdvan (mission)
-suunnittelee pitkalla aikavalilla
-kehittaa organisaatiota
-muutoksen johtaminen

Kulttuuritasojen
kehityksen
suunta

Vastaanottava organisaatio
-asettaa padmaaria
-suunnittelee toimenpiteita
-rakentaa tiimeja
-tilanteen mukainen johtaminen

Reaktiivinen organisaatio
-taistelee olemassaolostaan
-suojaa itsedan
-etsii virheita ja syyllisia
-késkyttavad ja rankaisevaa
johtaminen

Kuvio 9. Malli kulttuurin kehittymisesta organisaatiossa eritasoisten kerrostumien
kautta. (Nelson & Burns 1984).

Reaktiivinen organisaatio taistelee olemassaolostaan. Se on voinut olla jo kauan
olemassa eika ehka ole ollut reaktiivinen syntyhetkellaan. Taméntyyppisessa orga-
nisaatiossa henkildstéltd puuttuu yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen. Jasenilla on
usein tunne, ettei kukaan valita heisté eika siitd, mita ty0yhteisossa tapahtuu. Orga-
nisaatio on haavoittuva eikéa sen sisélla toimita tehokkaasti, ja ns. sosiaalisia defens-
sejé ilmenee runsaasti. Organisaatio on menettanyt elinvoimansa ja eldd eraan-
laisessa arvotyhjiossa. Sitd johdetaan kaskyjen ja pakon avulla, johto kayttaa voi-
makasta kieltd ja kielteisid otteita, ja kaskyihin liittyy rangaistuksen uhka. Henki-
l6stoon kuuluville jaa tunne, ettd he ovat syytettyja ja ettd johto hakee syyllisia.
Viestintd on pakottavaa, valvovaa, ylhaalta alas tapahtuvaa késkytystd. Henkilosto
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toimii varovaisesti ja koettaa valttda virheitd. Siksi vuorovaikutussuhteita leimaa
etaisyys ja epdaluulo. Henkilostd projisoi epdonnistumiset organisaation johtoon,
jota se pitédd pahana ja uhkaavana. Vastaavasti organisaation johto projisoi epéon-
nistumiset henkilostoon, jota se pitédé laiskana ja saamattomana. Koko organisaa-
tion ilmapiiri on epéterve.

Vastaanottavaan organisaatioon siirryttdessa muutoksen on tapahduttava johtami-
sessa, tyOasenteissa ja koko kulttuurin tasolla. Johdon on selkiytettdva organi-
saation tavoitteet ja selvitettdvd organisaation tulevaisuuden visio koko henkil6s-
tolle. Vision avulla yhdistetddn organisaation jasenten unelmat ja organisaation
unelmat toisiinsa. Yksilon unelmien ja organisaation tavoitteiden yhteensovitta-
misen kautta ihmiset kykenevét valttaméan defensiivista kayttdytymista ja tyos-
kentelemaédn tehokkaasti. Yhteisten tavoitteiden ja toimintojen suunnitteluistun-
tojen myotd voidaan rakentaa tiimejd. Ihmiset saadaan ottamaan vastuuta tarpeel-
lisista tehtdvistd. Yhteistilaisuuksien avulla voidaan loytdd yhteiset nakokulmat
tyoskentelyn pohjaksi siirryttdessa kohti vastaanottavaa organisaatiota.

Ennakoiva organisaatio selkeyttdd missionsa eli olemassaolonsa suuren tehtévan ja
visionsa eli tavoitemielikuvansa. Ne asettavat organisaatiolle merkittdvan haasteen,
jonka se viestii omina tehtavindan nyt ja tulevaisuudessa. Visio on muutakin kuin
vain mielikuva tulevaisuudesta. Se viestii organisaatiossa vallitsevista ydinarvoista
selvalla ja tunteeseen vetoavalla tavalla. Samalla ihmisten on voitava kokea, etta
heilld on visiossa merkittdva rooli. T&ma tarkoittaa sitd, ettd organisaation usko-
musjarjestelmaa kuvaa suuntautuneisuus tulevaisuuteen, so. filosofiseen ndkemyk-
seen perustuva uskomus organisaation lopullisten pd&dméaérien oikeutuksesta. Tallai-
set uskomukset liittyvét yrityksen ydinfilosofiaan eli ydinarvoihin ja ydintarkoi-
tukseen, jotka ohjaavat yrityksen kulttuuria ja operatiivisia kdytantoja seka tarken-
nettuja pddmaéria ja strategioita (Collins & Porras 1998).

Huippusuorituksiin pyrkivd organisaatio toimii kokonaisvaltaisten periaatteiden
mukaan verkostoissa muiden kanssa. Sen toimintaa kuvaa verkostoituminen ja
valtuuttaminen. Toisten tukeminen ja hyvéksyminen perustuvat mahdollisuuteen
kayttaa tietoisuutta hyvéksi omien ja ryhmén toimintojen tarkastelussa. Uudet
nakokulmat tarjoavat mahdollisuuden uuden oppimiseen ja laajempien nakokulmi-
en oivaltamiseen ja omaksumiseen. Energia, tieto ja osaaminen virtaavat vapaasti
ihmisten valilla. Organisaation jasenet voivat vapaasti pyrkié kohti asetettuja yhtei-
sid padmadria. He ovat tietoisia, etta taustalla on terve ja syvillisesti hyvaksytty yh-
teinen uskomusjéarjestelma.

Kysymys on syvallisistd yhteisista kulttuurin perususkomuksista, jotka muodosta-
vat yhteisen siséistetyn ndkemyksen. Tamé ilmenee osaamisen hyddyntdmisena uu-
silla markkinoilla, ja samalla se luo asiakkaille lisdarvoa ja vahvistaa organisaation
kilpailuetua (Hamel & Prahalad 1994).

Toisen asteen muutos on mahdollista tehda sekd ennakoivassa ettd huippusuoritus-
organisaatiossa. Talléin muutosvélineet ovat monitasoisia ja monivaiheisia henkisié
ajattelumallien muutoksia tai valineellisid kovien asioiden muuttamisia. Muutos-
valineet kohdistuvat koko toiminnan kenttdén, so. strategiseen operatiiviseen tai
ihmisten johtamiseen. Perinteinen organisaation kehittdminen, se, ettd parannetaan
jotain yksittéistd asiaa olemassa olevan viitekehyksen sisalld, on liian suppea
lahestymistapa. On vélttamatonta kayttdd transformaatiota (OT, Organizational
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Transformation) eli suurta muutosta (vrt. Mékeld & Vuoria 2000, 7). Organisaation
muutoksen juuret ovat organisaatiokulttuurin kehittdmisentarpeessa. Transformaa-
tiossa pyritddn ottamaan muutos huomioon seka sosiaalisissa rakenteissa ettd teh-
tavdjarjestelyissa. Sen tulee vastata uudenlaisen kulttuurin vaateita. Organisaation
kokonaisvaltaisessa muutoksessa pyritddn muuttamaan organisaation perusraken-
netta, organisaation pddmaarid, toimintatapoja, arvoja ja asenteita samanaikaisesti.
Edella esitetty ndkemys johtaa muutoksen hallinnassa suuriin haasteisiin. Miten
voidaan yleensa hallita monia eri tason asioita yhtaikaa, ja samalla edet riittdvan
rivakasti ja systemaattisesti. Joissakin tapauksissa ratkaisuna voi olla uudistettu
toiminnan uskomusjarjestelma. Tutkimuksen alkaessa Helia oli téllaisen muutos-
vaateen tilassa.

3.3 Oppiva organisaatio muutoksen vélineena

Muutoskohteiden priorisointi edellyttdd tietoa henkiloston toimintaan koskevista
késityksistd, jotka ovat sisdistyneet uskomusjérjestelméksi eli toimintakulttuuriksi.
Myonteisia muutoksia ilmenee koko organisaation toiminnassa, kun henkilésto saa
vaikuttaa ja paattdd muutosprosessissa (Ukkonen 1994; Syddanmaalakka 2003). Op-
pimisprosesseja kehitettdessa henkilostolla on ratkaiseva rooli ajattelu- ja toimin-
tatapojen osalta. Kytkeytyvathdn ne henkiloston omiin oppimisprosesseihin. Vii-
meksi mainitut muutokset ovat valttdmattémia, jotta halutut toimenpiteet toteutu-
vat. Koko kulttuurisen uskomusjarjestelman muutos tapahtuu uusien ajattelu- ja
toimintatapojen muotoutumisena seka rationaalisena tai ndenndisesti rationaalisena
sosiaalisena muutoksena tai muutosprosessina.

Helian toimintakulttuurin tulevaisuudenkuvaa rakennettaessa paamaaraksi asetettiin
oppivan organisaation siséltdmat uskomukset. Oppivaa organisaatiota pidetaan ta-
voitetilana muun muassa siksi, ettd sen muutosperusteinen nakokulma edellyttaa
nopeaa reagointia muutostilanteissa (ks. Senge 1990; Redding & Catalanello 1994;
Hamel & Prahalad 1994; Sarala & Sarala 1996; Otala 1996; Pinchot & Pinchot
1996; Marquard 1996; Ruohotie & Honka 1997; Argyris 1997; Sarala 2000; Ruo-
hotie 2000a; ja 2000b). Oppivassa organisaatiossa henkilostd jakaantuu 10-15 hen-
kilon itseohjautuviin ryhmiin, jotka ovat yhteisvastuussa tietyista toiminnoista. Jo-
kaisella ryhman jasenelld on koulutus useampaan kuin yhteen tehtavaan ja palkkaus
riippuu siitd, kuinka monta tehtdvaa henkild hallitsee. Ryhmille on annettu runsaas-
ti koulutusta ja ne seuraavat itse toimintansa tuloksia. Esimiehilld on ryhméval-
mentajan rooli eli he ovat eréénlaisia kehitystyontekijoita. Yritys voidaan nahda
autonomisena, itseohjautuvana systeemind, jossa yritys on osa ymparistéa. Olen-
naisia toimintakésityksia ovat esimerkiksi oppimisnakokulman korostaminen, osal-
listava paatoksenteko, tiedottaminen, itsearviointi, sisdinen yhteistyd, palkitsemi-
nen, joustavuus, oppimisen mahdollistava organisaatiorakenne, jatkuva yhteys asi-
akkaisiin, yritysten vélinen oppiminen ja oppiva ilmapiiri, toimintastandardit ja
henkilokohtainen kehittyminen seké verkostoituminen (Sarala & Sarala 1996, 57).

Otalan (1996) mukaan oppivan organisaation osatekijat ovat visio ja tavoitteet, yri-
tyksen kulttuuri, johtajuus, organisaatio, tiedon hallinta ja tulos. Han pitaa erityisen
tarkednd oppimisprosessia ja korostaa, ettd oppimista tapahtuu kolmella tasolla: or-
ganisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla. Pedler ym. (1991) esittavét energian virtaamis-
mallin, joka korostaa oppivan organisaation dynaamisuutta ja organisaation osien
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valistd vuorovaikutusta. He jakavat oppivan organisaation neljaan osa-alueeseen,
jotka ovat strategia, toimintapolitiikka, ideat ja toiminta. He korostavat oppimisné-
kokulman liittdmisté strategiaan, osallistavaa johtamista, hyvaa tiedottamista, pal-
kitsemisen mahdollistavaa organisaatiorakennetta ja yrityksen siséista jatkuvan op-
pimisen ideaa.

Mayo ja Lank (1996) jakavat oppimiseen vaikuttavat tekijat yhdeksaan osa-aluee-
seen, jotka voidaan jakaa edelleen neljaan osaan: oppimisen mahdollistaviin tekijoi-
hin (enablers) suotuisaan oppimisymparistoon (environment), varsinaiseen op-
pimistapahtumaan (learning) ja oppimisprosessin tuottamaan lisdarvoon yrityksen
kilpailukyvyssa (value). Pinchot ja Pinchot (1996, 91-93) kirjoittavat alykkaista or-
ganisaatioista ja puhuvat vapaaehtoisista oppimisverkoista, joiden avulla organi-
saatioista tulee riittdvén joustavia ja reagoivia. Vapaaehtoiseen oppimisverkostoon
paastaan paatoksenteko- ja toimeenpanovallan hajauttamisen kautta. He vertaavat
organisaatiota aivoihin ja yksildiden ja tiimien roolia hermosoluihin, joiden toimi-
akseen on oltava hyvéakuntoisia. Tiimeill& tarkoitetaan tassa tutkimuksessa ryhmaa
ihmisia, jotka ovat toisistaan riippuvaisia ja jotka pyrkivat yhteiseen tavoitteeseen
saadakseen jonkin tehtavén suoritettua (Katzenbach & Smith 1993, 5). Hermosolu-
jen tavoin yksil6iden ja tiimien on kyettava solmimaan suhteita ja verkostoiduttava.
Juuti (1992) puhuu tyon jakamisesta merkittaviin kokonaisuuksiin, joiden toteut-
uksesta tiimit vastaavat. Samalla ne vastaavat myds pdamaarien ja tavoitteiden aset-
tamisesta ja tehtdvanjaosta seka valvovat laatua ja monityo6taitoisuutta. Lisaksi or-
ganisaation tulee olla matala seka oppimista ja henkildston kehittamista korostava
ja palkkauksen tulee perustua suorituksiin ja osaamiseen.

Johdannossa todettiin, ettd tdssa tutkimuksessa lahtokohtana on asiantuntijaorgani-
saatio, jolle on ominaista aikuismainen kulttuuri (vrt. Juuti 1995, 91-93) ja jossa
sosiaalisten puolustautumismekanismien kayttdé on varsin véhdista ja tietoista, eli
kypsassa tyOyhteisossa pyritddn reflektoinnin kautta oppimaan pois puolustautu-
mismekanismeista, jotka haittaavat yksilon ja organisaation kehittamispyrkimyksia.
Samaa tarkoittavat muun muassa. Pedler ym. (1991) puhuessaan mieluummin oppi-
vasta yrityksesta kuin oppivasta organisaatiosta. Heiddn mukaansa oppiva yritys on
organisaatio, jossa yksilotason energia ja kollektiivitason energia yhdistyvat.

Oppiva organisaatio osaa kayttaa kaikkien yksildiden ja ryhmien koko oppimis-
kykyé hyvékseen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja kykenee luomaan jat-
kuvaan oppimiseen ja kehittdmiseen kannustavan ilmapiirin. Samalla organisaation
jasenet kyseenalaistavat jatkuvasti toimintaansa, havaitsevat virheitd ja poikkea-
vuuksia ja korjaavat niité itse uusimalla organisaatiota ja omia toimintojaan. Tél-
laisessa organisaatiossa osaamista voidaan luoda, hankkia ja siirtdd ja osaaminen
muuttaa muotoaan uuden tiedon ja nakemyksen mukaan (Garvin 1993). Lisaksi
yhteiso kannustaa kokeilemaan, sallii virheitd ja epdonnistumisia, rohkaisee siséista
Kilpailua, liséé ja vélittaa tietoa seka edistaa ideointia (Peters 1991). Se oppii ja
kannustaa ihmisid oppimaan (Handy 1992) ja antaa ihmisille mahdollisuuden jat-
kuvaan kehittymiseen ja haluamisiensa tuloksien saavuttamiseen. Organisaatiossa
uudet ajattelumallit viriavat, ihmisilld on yhteiset tavoitteet ja ihmiset oppivat
yhdessa (Senge 1990) samalla kun organisaatio auttaa jokaista jasentdén oppimaan
ja uudistumaan jatkuvasti (Otala, 1996, 133-134).
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3.4 Yksiloissa tapahtuvia muutoksia

Yksiloissd tapahtuva muutos on kytkettdva luontevasti suurempiin organisaatiota-
son muutosprosesseihin. TyOyhteisdssa muutokset ovat useimmiten ennakolta
suunniteltuja. Ne ovat tavoitteellisia ja koskevat erilaisia organisaation toimintaan
liittyvid osatavoitteita. Usein muutokset kytkeytyvét tuottavuuden parantamiseen ja
tyontekijoiden kayttaytymismallien kehittdmiseen (vrt. Hellriegel ym. 1995, 650-
653). Ylikoski (1993, 10) sanoo, ettd ihmiset eivat ole muutoksen kohteena, vaan
ihmisisséd on muutos. Yksilotason muutosmalleissa (esim. Ylikoski 1993; Bridges
1991; Woodward & Buchholtz 1989) lahtdkohtana on usein yksild, jonka kayttay-
tymistd ohjaavat muun muassa voimakkaat, keskendan jopa ristiriitaiset tunteet,
tiedot, arvot ja niihin liittyvat uskomukset ja erilaiset taipumukset. Yksilétason
muutosmalleille on ominaista individualismin korostaminen siina kontekstissa, jos-
sa yksilo tyoskentelee ja eld&. IThminen on usein itsendinen yksilo, jonka ohjatta-
vuus ulkoapdin on varsin vaikeaa juuri tunnepuolen voiman ja toisaalta omaksutun
arvokulttuurin eli uskomusjarjestelmén syvallisyyden takia. Yksilomalleissa on
kaytetty myds vaihejakoa, ja niissd korostetaan jokaisen vaiheen lapikayntia eli
kysymyksessé on yksilén oma kehittymis- tai muutosprosessi. Vaiheiden tyosta-
misen avulla yksilé voi muuttaa itseddn etenemalld tarvittavan ajan ja toisaalta tuen
ja ohjauksen myo6td uuteen kayttaytymistapaan tai ajatteluun. Olennaista on siis
jatkuva eteneminen, tosin kypsyttelyvaiheitakin tarvitaan. Uuteen kulttuuriin so-
peutuminen on prosessi, joka etenee vaihe vaiheelta kohti asetettuja tavoitteita.
Alho (1994, 116-117) jakaa yksilollisen sopeutumisen neljaan vaiheeseen, jotka
ovat seuraavat: alkuinnostus, turhautuminen, hyvaksyminen ja sopeutuminen.

Aluksi uutuudenviehatys leimaa tydskentelya. Tyypillista on, ettd uudessa ymparis-
t0ssé ja muutoksessa havaitaan runsaasti myonteisia puolia, mutta kun alkuinnostus
on ohitettu ja ryhdytadn elaméan arkea, syntyy ongelmia. Tall6in pitéisi oppia ela-
maan uudella tavalla. Erityisesti uuden kulttuurin sanattomia viesteja ei ymmarret.
Tutussa kulttuurissa kayttaytymisen ennakoiminen on mahdollista, ja kyse siind on
perusturvallisuudesta. Sen sijaan vieraassa kulttuurissa ennakointikyky ei ole yhta
terdva ja se saattaa jopa havitd. Talloin keskeiseksi ladkkeeksi nousee tiedon kulku,
tiedottamistapa ja vaikuttaminen, jotta turhautumista ja puolustautumismekanis-
meja véltettaisiin. Puolustautumiseen ei jaada kiinni, jos luodaan rakentavaa vuoro-
vaikutusta edistdvaad ilmapiirid. Hyvaksymisen tapahduttua henkilé kokee olonsa
turvalliseksi, hénelld on hyva olo uudessa ymparistossa, ja han alkaa muuttaa itse-
aan. Sopeutuminen on tapahtunut silloin, kun ihminen on tietoisesti kokenut ja
ennakoinut tilanteita. Uuden kulttuurin oppimisessa ei ole kuitenkaan kysymys sii-
t4, ettd vanha kulttuuri hyl&ttéisiin tdysin, vaan sen liséksi opitaan uutta ja luo-
vutaan tarpeettomiksi kdyneista elementeista.

On syytd muistaa, ettd vanha kulttuuri luo yksiléille turvallisuudentunnetta, ja siksi
joskus on perusteltua sailyttdd olemassa olevan kulttuurin terveitad osia. Tama tutki-
mus ei pyri paljastamaan yksilollisié tieto-, asenne-, ajattelu- ja toimintatapamuu-
toksia eika tarkastele yksildiden tunnetasolla tapahtuvia muutoksia. Yksildiden
kayttaytymistd ohjaavat toimintamallit, asenteet ja uskomukset ovat yleenséd kui-
tenkin niin vahvoja, ettd muutos ei onnistu ilman ulkopuolista apua (vrt. Poikela
1999, 236). Tdéman seikan havaitsi Helian johtoryhmé, joka kaytti ulkopuolista
konsulttia muutosprosessin ohjaajana. On syytd muistaa, ettd tutkimus tarkastelee
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organisaatiossa ja tutkituissa tiimeissa ilmenevia muutoksia myds ryhmailmiona ja
ennen kaikkea niihin liittyvid muutosvalineitd, joista kuitenkin osa on yksildihin
liittyvid. Liiketaloudellinen eli tuottavuus- ja taloudellisuusnakokulma rajataan tut-
kimuksen ulkopuolelle.

Yhdistamélld ja ymmartamalla eri ndkemyksid organisaatiokulttuurista ja kehit-
tdmalla sekd perusoletuksia ettd pelisdantdja, jotka usein pohjautuvat uskomuksiin,
arvoihin ja asenteisiin, yksilot voidaan osallistaa muutokseen. Tall6in yksilossa ta-
pahtuvan muutoksen perustana ovat arvojen, asenteiden ja normien kehittyminen
toimintakulttuurin suuntaan. Niiden tulee olla riittdvan samansuuntaisia ja sopu-
soinnussa tydyhteison kulttuurin kanssa.

Arvot

Rokeach (1968) méarittelee arvon seuraavasti: ”Arvo on pysyva uskomus siitd, etta
erityinen kayttdytymisen muoto tai olemassaolon tavoitetila on henkil6kohtaisesti
ja sosiaalisesti suotavampi kuin sen vastakohta”. Tallainen uskomus on objekteihin
tai tilanteisiin tai henkil6ihin kohdistuvien asenteiden yl&puolella. Uskomus on
enemman tietoon tai oletettuun tietoon perustuva nakemys tai ndkemysjoukko, joka
henkil6lla on muista ihmisista tai asioista. (Vrt. Guba 1990.) Uskomus on stan-
dardi, joka ohjaa toimintaa, asenteita, vertailuja, perusteluja, ideologiaa, omaa esit-
taytymista toisille ja perusteluja suhteessa toisiin sekd yrityksid vaikuttaa toisiin.
Rokeach (1973) jakaa arvot kolmeen luokkaan: olemassa olevat uskomukset, jotka
maaraavat, mika on oikein ja mika vaarin; arvioitavat uskomukset, joiden perusteel-
la jokin on hyvaa tai pahaa ja uskomukset, jotka maaréavat, onko jokin toiminta
hyvéaksyttavaa vai ei. Siehl ja Martin (1992) jakavat arvot kahteen ryhméan: omak-
suttuihin tai maarattyihin arvoihin. Omaksutut arvot ilmenevat siind, mitd ihminen
sanoo tekevansd, uskovansa ja ajattelevansa ja mitd hédn sanoo kanssaihmistensa
ajattelevan, uskovan tai tekevan. Madratyt arvot sanelevat kuinka ihmiset todella
kayttaytyvat. Arvoilla on sopeutumiseen, egodefensseihin, tietoon ja itsensa toteut-
tamiseen liittyvia funktioita.

Arvoista voidaan sanoa tiivistden seuraavaa (Juuti 1992): 1) Arvot ovat kasityksia
tavoiteltavista tiloista tai kayttdytymisen periaatteista. 2) Arvot kuvaavat hyvaa ja
oikeaa eldmantyylid tai tapaa. 3) Arvoihin liittyy vahva arvioiva elementti ja tunne-
lataus. 4) Arvot toimivat konkreettisen todellisuuden, eldméntason ja laadun seké
toiminnan hyvyyden mittapuina. 5) Arvot ovat olemassa ensisijaisesti ihmisten
mielissd ja ovat siten luonteeltaan subjektiivisia. 6) Arvot ilmenevét yksilotasossa
ilmaistuina arvostuksina, valintaperusteina ja preferensseind. 7) Lisaksi ne tulevat
esille energian, ponnistuksen, ajan ja aineellisten resurssien painotuksina arvokkai-
na pidettyjen asioiden toteutumisessa.

Asenteet

Asenne on arvoperusteinen. Joko se on positiivinen (suotuisa, myonteinen) tai ne-
gatiivinen (epasuotuisa, Kielteinen). Asenne on toisaalta pysyvé, opittu taipumus,
predispositio kayttaytyd johdonmukaisella tavalla tiettyd kohdeluokkaa kohtaan.
Tarkasti ottaen yksilon sosiaalinen asenne on sosiaalisten kohteiden tai seikkojen
ryhméan kohdistuva pysyva reaktioiden malli (Campbell 1950). Asenne on yleinen
ja pysyvé positiivinen tai negatiivinen tunnetila, joka kohdistuu tiettyyn henkil6én
tai asiaan. Asenne on opittu suhtautumistapa, tapa ajatella, tuntea, reagoida ihmi-
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siin, asioihin ja ympdriston eri tilanteisiin. Asenteet ovat myos suhteellisen pysyvia
kayttaytymistd ohjaavia tekijoitd, jotka ovat helpommin opittavissa kuin muutet-
tavissa (Kangas 1989, 35). Buchowiczin (1990) mukaan asenteilla, uskomuksilla ja
kayttaytymiselld on tietty sukulaisuussuhde, vaikka syy-seuraus -suhde ei olekaan
selva. Usein asenteiden verbaalista ilmaisua kutsutaan mielipiteeksi. Liséksi on
huomattava, ettd monissa yhteyksisséa puhutaan asennekomponenteista, jotka viit-
taavat asennetta koskeviin arsykkeiden luokkiin. Tavallisesti puhutaan (Luthans
1995, 121-122) emootioihin, tietoihin ja kayttdytymiseen liittyvistd komponenteis-
ta:

Affektiivinen, tunneperdinen komponentti tarkoittaa sitd, mitd mieltd yksilo on
asenteen kohteesta. Arvioinnin perusteella syntyy tietty, 1&hinnd my®onteinen tai
Kielteinen, tunnelataus. Tama osatekija sisaltaa siis henkilon tunteet eli affektit,
jotka ovat positiivisia, neutraaleja tai negatiivisia asenteen kohdetta ajatellen.

Kognitiivinen eli tiedollinen komponentti muodostuu siitd, mitd henkild tietaa tai
uskoo tietavansa asenteen kohteesta. Tamé tarkoittaa, ettd asenteet liittyvét tiettyyn
asiaan, siihen liittyvaan tietoon, mielipiteisiin ja uskomuksiin. Usein kognitiivista
komponenttia pidetadankin itse asiassa uskomuksena, jonka katsotaan olevan tietoa.
Se ei siis tee usein eroa silld, onko tieto todella kokemusperéisté tai luuloa.

Toimintataipumus ilmaisee kayttdytymisen todennékodisyyden, eli tilanne saa ai-
kaan tietynlaisen todennakdisen kayttaytymisen (Northcraft & Neale 1994). Tama
komponentti koostuu henkilon aikomuksesta kayttaytya tietylla tavalla kohdetta
kohtaan ja on usein sidoksissa seké tieto- ettd tunnekomponenttiin.

Komponenttien perusteella voidaan todeta, ettd asenne voi olla yksinkertainen tai
monimutkainen riippuen siitd, miten eri osatekijat vaikuttavat. Monimutkaiseen
asenteeseen liittyy useita tiedollisia aineksia ja toisaalta useampia tunteita. Mit&
voimakkaampi on affektiivisuus, sita intensiivisempi on asenne. Tunteen merKkitys
on keskeinen (Katz 1960). Niskanen (1982; 1999, 126-127) kasittelee affekteja per-
soonallisuuden osa-alueena. H&nen mukaansa affektit ovat kasvatustavoitteiden si-
séltdjen osia. Hanen mukaansa kasvatuksen siséltja ovat tiedot, taidot, affektit,
dispositiot ja valmiudet.

Buchowicz (1990, 16-17) sanoo, ettd yrityskulttuurin muuttuminen mahdollistuu
asenteiden muuttumisen kautta. Hanen mukaansa on olemassa kaksi erillista asen-
nemuutostapaa, keskeiset ja toissijaiset asennemuutoskeinot. Keskeiseen asenne-
muutostapaan kuuluu muutosperusteiden ja muiden asiaan liittyvien seikkojen pe-
rusteellinen harkinta. Asenteiden muuttuminen on suoraa, ja muutokset saadaan py-
syviksi, kun huolehditaan siitd, ettd muutokset ovat henkilokohtaisesti merkityksel-
lisid. Henkiloston on siis tunnettava itsenséd motivoituneeksi, koettava muutos tar-
peelliseksi, ymmarrettava sanoman sisélto ja toimittava sen mukaan.

Luthansin (1995) mukaan asenteiden muuttaminen edellyttd4 ennen kaikkea parem-
paa sitouttamista ja sitoutumisen laajentamista organisaatiossa. Talldin asenteet
muuttuvat, muun muassa uuden tiedon johdosta syntyneiden ristiriitojen ratkaise-
misen kautta, organisaation jasenten vaikuttaessa toisiinsa seka uusien hyotyjen ja
etujen syntymisen kautta. Perusedellytys asennemuutokselle on osallistavan muu-
tostavan kaytto.
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Ohjattu muutos kaynnistyy usein silloin, kun jokin voima kohdistuu koko organi-
saatioon. Esimerkiksi uudet ohjeet ja lait edellyttdvat ohjattua muutosta eli on vain
toimittava uudella tavalla, kuten Helian tapauksessa on ollut osittain kyse. Toisaalta
jos valitaan liian ohjaava tapa, se synnyttéé todennakadisesti myds enemman vastus-
tusta ja kielteisia asenteita kuin osallistava tapa.

Tutkimuksessa asennetta pidetdén pysyvana suhtautumistapana tai ajatteluna. Asen-
ne on siis tunteilla ladattu pysyva ajatusmalli, usein tunnetila, joka ilmenee tiettyna
toimintataipumuksena, joka kohdistuu johonkin ihmiseen, ilmidon tai asiaan. Ar-
voja pidetdan asenteiden peruslédhtékohtina. Toisaalta Juuti (1989) madrittelee ar-
von pysyvaksi uskomukseksi eli pysyvaksi vakiintuneeksi standardiksi siitd, mika
on hyvéa tai pahaa tai mikd on toivottavaa. Tassa tutkimuksessa arvot ja pysyvat
uskomukset tarkoittavat samaa asiaa. Arvoista muodostuu Helian uskomusjérjes-
telm&. Juuti ja Varjoranta (1993, 136-139) toteavat, ettd johdon johtavina arvoina
liike-elamassa ovat kannattavuus, tuloksellisuus ja tehokkuus (ns. kovat arvot) seké
muutosjoustavuus ja luovuus (pehmedt arvot), kun taas tyontekijoiden arvoina ovat
tydsuhteen varmuus, konservatiivisuus ja ihmislaheisyys.

Normit

Normit ovat luonteeltaan toivomuksia, suosituksia, késkyja ja kieltoja. Ne ovat joko
vapaaehtoisia tai pakottavia. Normeissa ilmaistaan arvostuksia, pyrkimyksié, peri-
aatteita, ohjeita ja neuvoja, jotka ovat yleisesti hyvaksyttavia tai moitittavia (Heik-
konen 1987, 23). Durkheim (1990) kirjoittaa: ”Sosiaalinen fakta on tunnistettavissa
ulkoisen pakottavan voiman perusteella, vaikutuksen, jota se harjoittaa tai pystyy
harjoittamaan yksiloihin ndhden. Taman voiman l&sndolo voidaan tunnistaa joko
erityisen sanktion esiintymisena tai sen vastustuksen perusteella, jota jokainen sita
loukkaamaan pyrkiva yksittdinen yritys kohtaa”. Parsons (1968) sanoo, ettd kult-
tuurijarjestelma kontrolloi sosiaalista jarjestelmaa ja se kontrolloi kayttaytymisen
organismijarjestelmad. Toisin sanoen kulttuurijarjestelmén arvot institutionaalis-
tuvat sosiaalisen jarjestelman rakenteiksi, jotka sisdistyvét yksildiden persoo-
nallisuuteen ja séatelevét varsinaista toimintaa velvoittavan normatiivisuutensa
kautta (Alasuutari 1998, 56).

Syvilliselle sosiaaliselle ohjeistukselle perustuva ajattelumme ja k&yttdytymisem-
me tukeutuu arvoihin, asenteisiin, normeihin ym., jotka luokitellaan kognitiivisiin
rakenteisiin, uskomuksiin ja myytteihin. Ndmé ilmaistaan toimintakasityksina. Tie-
teellisen tiedon, joka tutkii mainittuja kasityksid, on oltava hyvin perusteltua ja
totta. Siksi tiedon kéytt6a on syyté tarkentaa liittdmalla tieto-sanan eteen attribuutti
kuten tieteellinen tieto, tilastollinen tieto, uskotieto ja auktoriteettitieto (Niskanen
1999, 127). Auktoriteettitietoa ja uskotietoa on Kritisoitu tiedon lajeina, koska ne
eivat ole empiirista todellisuutta sindnsd. Niitd pitda valttaa prosessina. Sen taus-
talla on sosiaalis-kognitiivinen psykologia (Lord & Smith 1999, 192-196). Tama
merkitsee, ettd kognitiiviset ja affektiiviset prosessit ovat vuorovaikutuksen perus-
teita ja ne tulee tiedostaa kehitystytdssd. Siksi vuorovaikutusaktiivisuudella on
myadnteinen vaikutus.
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3.5 Tutkimuksen viitekehyksen perusteita

Viitekehys rakentuu esille nousseista organisaation ja toiminnan kehittdmista ku-
vaavista kohteista. Se perustuu:

(1) Esitettyyn monitahoisuusnakdkulmaan, silla tutkimuksessa nousi esille moni-
uloitteisuus, monivaiheisuus ja monitasoisuus.

(2) Rummlerin ja Brachen (1995) toimintamatriisiin, jonka perustana on moni-
tasoisuus ja monivaiheisuus. R-B-malli sellaisenaan ei sopinut koulun toiminta-
malliksi.

(3) Helian organisaation kehittdmiskohteiden jakoon: strateginen, operatiivinen ja
tehtdvataso. Kyseinen tasoajattelu oli alusta pitden viitekehyksen perusta, koska
sité pyrittiin toteuttamaan, kun kehitettiin vakinaistamisprosessia.

Rummler ja Brache (1995) luoneet mallin, joka poikkitieteellisena nakemyksena
pyrkii parantamaan organisaation koko suorituskykyd. He ovat esittaneet kolmen
tason suorituskyvyn matriisin, organisaatio-, prosessi- ja tehtavatason (kuvio 10).
Naéihin liittyy kolme suoritustarvetta: tavoitteet, rakenne ja johtaminen. Rummler ja
Brache ovat maaritelleet yhdeksan suoritussolua, jotka kdytannon johtajien tulee
liittdd yhteen parantaakseen organisaation suorituskykyéa. Viitekehys on tarkoitettu
toimivalle johdolle. Mallia kaytettiin hyvaksi, kun télle tutkimukselle rakennettiin
viitekehys. Malli pyrkii korostamaan kokonaisvaltaisuutta tyGyhteison toiminnassa.
Mallia reflektoidaan tassé luvussa eri tutkijoiden avulla.

KOLME SUORITUSTARVETTA

TAVOITTEET RAKENNE JOHTAMINEN

Organisaatio Yksiksiden

Organisaation

tasolla tavoitteet Organisaation johtaminen
rakenne
SUORITUS-
KYVYN
KOLME  Prosessi- Prosessin Prosessin
TASOA  tasolla Prosessin : ;
rakenne johtaminen

tavoitteet

Tehtava- Tehtédvien IThmisen/
tasolla Tehtévien ja suoritusten tehtavan
tavoitteet rakenne johtaminen

Kuvio 10. Yhdekséan suoritussolua (Rummler & Brache 1995, 19).
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Organisaatiotason suorituskyky. Rummler ja Brache (1995) korostavat, ettd organi-
saatio tulee ndhda sopeutuvana systeemind (vrt. Luhman 1984; Senge 1990), jotta
voitaisiin tdysin ymmartad, kuinka organisaation tulee toimia. Organisaation johta-
jien tulee luoda tavoitteet, jotka heijastavat asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia seka
toisaalta organisaation arvoja. Ndma tavoitteet pitd4 kohdistaa ja kiinnittaa strategi-
Tavoitteiden on oltava selkeité ja niihin tulee sitoutua. Tdma koskee johtajia, jotka
asettavat tavoitteet ja kéyttavat niitd omassa johtamistydsséaan.

Prosessitason suorituskyky: Rummlerin ja Brachen (1995) mukaan suurimmat mah-
dollisuudet suorituskyvyn parantamiseksi ovat prosessitasolla, koska yksittaisen
tehtdvan tulokset on johdettu télt4 tasolta ja toisaalta prosessitaso tarjoaa yhteyden
organisaation tavoitteiden, suunnittelun ja johtamisen seké tehtévien suoritustason
valill4. Tutkijoiden perusparadigma kuuluu: Pitkalla aikajanteelld vahvat ihmiset
eivat kykene korvaamaan heikkoa prosessia. Johtaminen perustuu yksiloon tai tii-
miin, joka voittaa viallisen prosessin. (Rummler & Brache 1995, 47.) Tutkijat sélyt-
tavét vastuun johtamiselle, jonka tulee asettaa tarkoituksenmukaiset prosessitavoit-
teet ja suunnitella ja johtaa prosessia siten, ettd toimien suorittajat voivat hoitaa ja
tehda tydnsa hyvin. Johtajuuden avulla on luotava tehokas prosessi, ja mielenkiin-
non paakohteena on siihen liittyva suorituskyky. Prosessitaso on tarkedd, koska
prosessien tehokkuuden ja suorituskyvyn tulee méaarata kaikkia liiketoimintapaa-
toksia.

Tehtéavatason suorituskyky: Tama taso kohdistuu ihmisiin ja heidan kykyynsé hoi-
taa omia tehtavidén organisaatiossa. Rummler ja Brache (1995) sanovat, ettd useim-
mat ihmiset haluavat tehda hyvaa tyota (vrt. McGregor 1960). Jos asetat hyvén,
osaavan ihmisen huonoa jarjestelmaa vastaan, systeemi voittaa melkein joka kerta
(Rummler & Brache 1995, 64). Kyseisen tutkijoiden malli tarjoaa ndkemyksen or-
ganisaatiosta ja kehittad systeemin, joka luo tehtévien hoitajille, toimijoille organi-
saatiossa, mahdollisuudet hoitaa tointaan tehokkaasti ja tuloksellisesti.

Rummler ja Brache (1995) ovat madrittdneet yhdeksan suoritussolua kayttamalla
matriisia, jossa on kuvattu solut (cells) toiminnan kokonaisvaltaisena viitekehykse-
néd. Samalla he tarjoavat siséllot kullekin variaabelille eri tasoilla, mutta eivat kui-
tenkaan suorita tarkkoja solujen méaarityksia. Sen sijaan he asettavat matriisiin so-
luille peruskysymyksid, joihin tulee vastata kunkin muuttujan sisélla. Seuraavassa
esitetadn solujen sisallot:
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TAVOITTEET RAKENNE JOHTAMINEN

1. Missio 2. Onnistumisen tekijat | 3 Axtjviteettien
Visio Rakenteet toimeenpano ja
Organi- Paiméra Systeemit valittomét

saatio Strategia Teknologia suoritukset
Johtamisprosessi

4. Tarkoitus 5. Ketjun vai- 6. Paivittainen toi-
Prosessi- Tuotteet heet mintojen ohjaus sekéd || ASIAKAS
taso Toivottu ja toimintojen koordi-
tulos toiminnot nointi ja seuranta
Tehtéva-
thimija- 7. Ty6n tulokset 8. Tydn vastuu ja 9. TavoiteseL_Jranta
Vélttamattomat sisaltd sekd Suuntaaminen
taso . - P .
tavoitteet eri prosessiin liitta- Vuorovaikutus
tehtavissé minen, tyotapa ihmisten valilla

Kuvio 11. Suoritussolujen siséllot (Rummler & Brache 1995).

Jokaisessa solussa on joukko asioita, jotka tulisi selkeyttdd, kun kehitetdén tydyh-
teison toimintaa. Malli tuo esille organisaation toiminnan vaiheittaisuuden, kolmi-
tasoisuuden ja kehittdmisen moniuloitteisuuden. Myds muutoskohteita ja valineita
voidaan tarkastella kolmitasoisena. Malli ei nosta esiin ihmisten arvoja ja uskomuk-
sia. Siind esitettyjen solujen siséllot ovat seuraavat:

Organisaatiotaso

1. solu (missio, visio, pddméaara, strategia): Mihin organisaation on suunnattava toi-
mintansa, ja kuinka se saavuttaa tavoitteensa? N&iden asioiden suunnittelun tulok-
sena syntyy strateginen suunnitelma ja siihen liittyvét johtamisndkemykset. Solun
suunnittelutulos on strategista toimintaa.

2. solu (johtamisprosessi, onnistumisen tekijat, rakenteet, systeemit, teknologia):
Miten Kriittiset menestystekijat tulee jarjestdd toimivaksi kokonaisuudeksi? Solun
tdsmentymisen kautta saadaan aikaan muun muassa organisaation tarvitsema raken-
ne ja onnistumiseen vaikuttavat organisaatiotason muutosvalineet, joita usein kut-
sutaan Kriittisiksi menestystekijoiksi. Tdhan soluun liittyvat myos toimintaa tukevat
tietosysteemit ja teknologia.

3. solu (aktiviteettien toimeenpano ja vélttamattémat suoritukset): Mitka ovat tar-
keimmat toimenpiteet? Aktiviteettien lahtokohtana ovat uskomukset. Solu vastaa
kysymykseen, miten organisaatiota tulee johtaa.
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Prosessitaso

Prosesseissa organisaatiotason ja toimijatason yhteiset ndkemykset ja intressit ni-
voutuvat yhteen siten, ettd toiminta on asiakaslahtoista ja sujuvaa ja tayttaa asiak-
kaiden odotukset. Prosessit eli toimintaketjut liittdvat yhteen vaakatasossa organi-
saation eri toimintoja ja funktioita.

4. solu (tarkoitus, tuotteet, toivottu tulos): Mista prosessien tavoitteet johdetaan ja
mitka ovat asiakkaiden vaatimukset ja odotukset? Mitké ovat tydyhteison ydinpro-
sessit ja miten ne tulee kuvata ja johtaa? Ydinprosessit selkeytetdén tiimisopimuk-
sissa. Maédrittelyprosessin avulla tiedostetaan ja kuvataan organisaation ydinpro-
sessit ja niiden tukiprosessit. Tiimien roolit prosesseissa Kiteytetddn tiimisopimuk-
sen avulla.

5. solu (ketjun vaiheet ja toiminnot): Mitka ovat prosessin eri vaiheet ja mika on
tyonkulku prosesseissa? Tassé yhteydessa tasmentyvat myos henkilot ja tiimit, jot-
ka vastaavat eri prosesseista tai niiden osista.

6. solu (péivittaisten toimintojen ohjaus ja koordinointi sek& seuranta): Téassa solus-
sa tdsmentyvat prosessien johtamiskaytanndét eli sen miten prosesseja johdetaan.

Tehtéva- ja toimijataso

7. solu (tyon tulokset, vélttamattomat tavoitteet eri tehtavissa): Mitk& ovat toimen
tavoitteet, ja mika on tarvittava suorituskyky? Taman solun kuvaus kohdistuu toi-
mijoiden yksil6llisten tavoitteiden, tehtdvien ja vastuiden selkeyttamiseen seka yk-
silotason ydinosaamisen maérittelyyn.

8. solu (tyon vastuu ja siséltd seka prosessiin liittdminen, ty6tapa): Mitd ja miten
tehdaan, mika on olennaista? Kyse on tydnjaon selkeyttdmisesta ja paatdksenteon
tdsmentamisesta yksilotasolla. Samalla kristalloituvat myds tiimien tarve ja ihmis-
ten roolit tiimeissa.

9. solu (tavoiteseuranta, suuntaaminen, vuorovaikutus ihmisten valilla): Miten ku-
kin johtaa itseadn, ja miten ihmisten valinen vuorovaikutus hoidetaan? Tassa so-
lussa tdsmentyvét henkilokohtaiset johtamiskéytannot. Lisaksi tassa solussa selkey-
tetddn yksildiden motivaatiotaso, mielenkiinnon suunnat ja omat uskomukset.

Mallin perusteella tutkimusviitekehys muodostui kolmitasoiseksi. Toiminta jaotel-
tiin kolmeen osa-alueeseen, strategiseen, operatiiviseen ja ihmisten kanssa tydsken-
telyyn. Rummlerin ja Brachen viitekehyksen kéyttd inhimillisten voimavarojen ke-
hittamisen alueella on rajallinen. Kehittdmist4 voidaan analysoida muun muassa
Svansonin (1994) mallin avulla (kuvio 12). Kehittdminen muodostuu kolmesta pe-
ruselementistd: talousteoriasta, systeemiteoriasta ja kéyttdytymisteoriasta. R-B-mal-
li ei ota huomioon kéyttaytymisteoriaa.
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HRD
Inhimillisten voimavarojen
kehittdminen

Talousteoria [ Systeemiteoria e Kayttdytymisteoria

Kuvio 12. Kolmen jalan teoria (Svanson 1994).

Kun jaljempana tuloksien yhteydessa puhutaan eri muutosvalineistd on Svansonin
kolmen jalan teorian ndkdkulma otettava huomioon.

Talous- eli ekonominen teoria osoittaa instrumentaaliset muutosvalineet, jotka ovat
olennaisia suorituskykyyn liittyvien liiketoimintapaatosten aikaansaamiseksi. Orga-
nisaation johdon pitéé saada jatkuvaa tietoa taloudellisista hyddyistd, joita organi-
saation tulisi saavuttaa, ja tdma ndkokulma on ollut johdon ensisijainen lahtokohta.
Aivan liian usein HR -konsultit toteuttavat sellaisia ohjelmia, jotka eivat paranna
suorituskykya. Sen vuoksi he ovat usein epaonnistuneet. Ohjelmat eivat tuo talo-
udellisia hy6tyjé organisaatiolle.

Systeemiteoria painottaa, ettd organisaatio on kompleksinen, avoin jarjestelma, jos-
sa kaikkien osatekijoiden tai alajéarjestelmien tulee toimia harmonisesti ja koordi-
noidusti, jotta organisaatio saavuttaisi padmaaransa. Jarjestelmat ovat myoés muu-
tosvélineita (vrt. Luhman 1984; Senge 1990; Juuti 1993; Engestrom 1995; Rumm-
ler & Brache 1995). Niinpd HRD-kentalla on ymmarrettavd kokonaisvaltaisesti
myos systeemiajattelu ja se, miten eri osatekijat ovat toisistaan riippuvaisia eri suo-
ritustasoilla ja néiden valilla. Edelld kuvatut muutosvalineet kohdistuvat padosin
strategiseen ja operatiiviseen tasoon.

Kéayttaytymistieteet, kuten. aikuiskasvatus, psykologia ja sosiologia, tarjoavat kéayt-
taytymiseen liittyvid muutosvélineitd yksildiden ja heidén kognitiivisten ja affek-
tiivisten prosessien ja kayttaytymisprosessiensa ymmartdmiseksi organisaatiossa.
Erityisesti on ymmarrettavd, kuinka ihmiset oppivat, kuinka he reagoivat muutok-
siin, kuinka he motivoituvat ja tekevat paatoksia. Liian usein tyydytédan pelkastaan
kayttaytymisen kehittdmiseen eikd muutosta liitetd toiminnan kehittdmiseen. Taté
nakokulmaa R-B-malli ei ota huomioon.
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HRD-alueella esiintyy monia ndkékulmia. Olennaista on tuoda esille eri tutkijoiden
tyon tuloksia kyseiselta alueelta. Monet tutkijat ovat kritisoineet R-B-mallia. Seu-
raavassa tarkastelussa on tarkoituksena tuoda esille matriisin heikkouksia ja vah-
vuuksia. Jokaiseen R-B-mallin soluun on valittu yksi arvostettu tutkija selvitta-
maan, arvioimaan ja analysoimaan omalla viitekehykselladn Rummlerin ja Brachen
mallia.

Taulukossa 1 esitetddn HRD:n kolmen elementin malli ja tutkimuksen viitekehyk-
sen yhteydet siten, ettd voidaan nahda, mitka Svansonin kolmen tason mallin nako-
kulmat eri suoritustasoilla voisivat olla tarkeimpié ja véhiten tarkeitd (Wimbiscus
1994,10). Téasta vertailusta Rummler ja Brache ovat huomauttaneet, ettd HRD:n ta-
lous-, systeemi- ja kayttdytymisteorioita ei ole syyté laittaa tarkeysjarjestykseen eri
suoritustasoilla, koska kokonaisvaltainen lahestyminen edellyttad, ettd kaikkia yh-
deksad solua tulee kasitella syvallisesti ja huolellisesti. Jos aletaan priorisoida teo-
rioita tai malleja eri tasoilla, menettely ei johda optimaaliseen interventioon (Rum-
mler & Brache 1995, 36). Toisaalta jokainen organisaatio ja tydyhteisd on ainutlaa-
tuinen kokonaisuus ja on tarkeda tiedostaa, mikd on olennaista ja merkityksista
juuri siind kontekstissd, jossa toimintaa kehitetddn. Seuraavassa esitetddén HRD:n
kolme lahestymisteoriaa ja niiden merkitys R-B-mallin eri tasoilla. Taulukon néke-
mys antaa kuvan siité, ettd koko organisaation tasolla tarkeimpia teorioita olisivat
ekonomiset teoriat, prosessien tasolla systeemiteoriat ja tehtavatasolla kayttayty-
misteoriat.

Taulukko 1. Suoritustasot ja HRD:n kolme elementtid (Wimbiscus 1994, 10).

HRD-ELEMENTIT

no 1 no 2 no 3
SUORITUSTASO | TARKEIN TARKEAHKO VAHITEN
TARKEA
Organisaatio Ekonominen Systeemiteoria Psykologien
teoria teoria
Prosessi Systeemiteoria Ekonominen Psykologinen
teoria teoria
Tehtavé/toimija Psykologinen Ekonominen Systeemiteoria
teoria teoria

Taulukossa 2 on esitettyind ne tutkijat, joiden tutkimustulosten avulla arvioidaan
R-B -mallia ja eri soluja. On huomattava, etté jokainen valittu tutkija ei selitd vain
yhté viitekehyksen solua, vaan késittelee useita soluja samanaikaisesti.
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Taulukko 2. R-B -mallia arvioivat HRD -tutkijat.

TAVOITTEET RAKENNE JOHTAJUUS
Organisaatiotaso | Michael Porter David Nadler Noel Tichy
Prosessitaso Joseph Juran Thomas Michael
Davenport Hammer
Tehtéava/ Edward Lawler I11 | John Campbell Chris Argyris
toimijataso

Osa tutkijoista on yhtd mielta siitd, ettd organisaation parantaminen ja suoritus-
kyvyn kehittdminen vaativat ja edellyttavét johdon ehdotonta tukea. Kaikki tutkijat
eivat kuitenkaan aloita parantamisty6té liittdmalla kehittdmistyon organisaatiota-
soon. Jotkut aloittavat suorituskyvyn parantamisen tehtdva /toimijatasolta (Lawler
111 1986; Argyris & Schon 1987), jotkut prosessitasolta (Davenport 1993; Hammer
& Champy; 1993; Juran 1988; Deming 1986). Rummler ja Brache edellyttévét, ettd
kehittdminen ja muutos aloitetaan organisaation huipulta eli organisaatiotasolta. Ta-
t4 ndkemysta korostavat muun muassa Donaldson ja Losch (1987), Tichy ja Devan-
na (1986) seka Peters ja Waterman (1982). Kehitystyd voidaan aloittaa my6s pro-
sessien kuvauksilla tai ihmisten valmiuksien kehittdmisell&, kunhan ne ovat selvésti
sidoksissa pitkan aikajdnteen muutostavoitteisiin ja hahmoteltuihin uudistuksiin.
Joskus jopa leadership -taidot eli ihmisten johtamisen taidot on syyté kohentaa pa-
remmalle osaamisen tasolle, ennen kuin kehitysty6 aloitetaan vaikkapa prosessita-
solla.

Rummler ja Brache ovat tehneet selvéksi, ettd jos organisaatiotason suorituskykyéa
ei ole méaritelty, suunniteltu ja johdettu kunnolla, usein ei 10ydy selkedéd kytkentaa
toimijatason ja prosessitason suorituksiin. Organisaatiotason tavoitteiden, rakentei-
den ja johtamisen tulee olla kiintedssa yhteydessa ulkoiseen ympéristoon, asiakkai-
siin ja kilpailuun. Ulkoinen ympadrist0 on Kriittinen tekija kehitettdessa ja suunnitel-
taessa organisaation tavoitteita. Ympaéristoa tulee arvioida ja eritelld, samoin mark-
kinatilannetta, jossa organisaatio kilpailee. Kyseisten tutkijoiden ei kuitenkaan tar-
joa jatkuvaa ympdristdyhteyden mallia, ja siitd puuttuu ympériston eri ulottuvuuk-
sia. (Wimbiscus, 1995, 12). Sen sijaan Rummler ja Brache (1995, 82) toteavat etta
he ovat esittdneet kolmetoista strategista kysymysta, jotka liittdvat viitekehyksen
ympardivaan ympéristoon. Linkitys ei ole kuitenkaan kovin selked, sill& se tapahtuu

Seuraavaksi esitetddn niiden kolmen tutkijan ndkemykset ja mallit, jotka ovat koh-
distaneet tutkimuksensa padosin organisaatiotason soluihin eli tavoitteisiin, raken-
teisiin ja organisaation johtamiseen. N&ma tutkijat ovat Michael Porter, David Nad-
ler ja Noel Tichy.

Organisaation tavoitteet: Michael Porterin tyd perustuu ekonomiseen ndkokulmaan.
Hén korostaa, etta strateginen suunnittelu on tehokas silloin, kun siina kaytetaan oi-
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keaa prosessia, koska sita ei voi irrottaa toteuttajista (Porter 1987, 46). Han tunnis-
taa hyvin suunnitellun prosessin tarkeyden ja on vakuuttunut, ettd strategioiden to-
teutus voi epéonnistua, jos esimiehet ja tyontekijat eivét voi osallistua suunnitte-
luun yhdessa. Kaikkien tulee ymmartdd meneill&dn oleva suunnitteluprosessi ja
kaikkien tulee aikaansaada strategisessa suunnittelussa prosessiin liittyvid kehitta-
mistoimenpiteitd. Porter osoittaa, miten tarkedd on liitt44 organisaatiotaso ja tehta-
va- ja toimijataso toisiinsa. Han osoittaa myods yksityiskohtaisen mallin ja jonka
avulla strateginen suunnitteluprosessi tapahtuu ja joka siséltdd kuusi elementtia.
(Porter 1990) Han korostaa mallissaan, ettd organisaatiotason tavoitteet tulee ym-
martad syvallisesti kaikilla tasoilla. Han puhuu yhteyksien tarkeydesta eri tasojen
valilla ja samalla saatavasta synergiasta. Hanen mallina kattaa myds ne tyovélineet,
joiden avulla organisaatio voi asettaa tavoitteensa. Porter painottaa organisaatiota-
son prosessien ymmartdmisen tarkeytta.

Organisaation rakenne: Nadler ja Tushman (1992) kuvaavat organisaation raken-
netta ympariston ja organisaation yhteen liittdjana. Kyse on nelj& suunnittelukom-
ponentista: tyd, ihmiset, muodolliset organisaatiorakenteet seka epéaviralliset raken-
teet ja prosessit. He toteavat, ettd johtamisen primaari tehtdvd on suunnitella,
rakentaa ja vaikuttaa organisaatioiden tehtaviin siten, ettd ne toimivat tehokkaasti.
Kyseessé on sama asia kuin R-B -mallin rakennesolu (design cell). He vaittavét, et-
td suunnittelu on se tydvaline, jonka avulla vaikutetaan eniten organisaation
suorituskyvyn parantamiseen. Nakemys on erilaineinen kuin Rummlerilla ja Bra-
chella, joiden mielestd suoritusten parantaminen tapahtuu ensi sijassa proses-
sitasolla eri funktioiden yhteen liittdmisend vaakatasoisiksi prosesseiksi. Organi-
saation suunnittelu on systeemien, rakenteiden ja prosessien yhteen liittdmista
(Nadler & Tushman 1992). Taman ndkemyksen he esittdvat organisaatiokéyt-
taytymisen yhteensovitusmallina, joka on toiminnan muutosvaline.

Input Output
Epéavirallinen
rakenne ja
prosessi
Systeemi-
Y mpdristd _ taso
Muodolliset
i organisaatio
Tyo jarjestelyt Y ksikko-
Voimavarat tai
ryhmataso
Historia \ lhmiset / :;Iggllo

Kuvio 13 .Kayttaytymisen yhteensovitusmalli (Nadler & Tushman 1992)

Kyseinen malli korostaa tiivista yhteensovitusta ja vuorovaikutusta eri komponent-
tien valilla. Osatekijoiden véliset suhteet vaikuttavat prosesseihin ja prosessien tu-
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loksiin. Toisin sanoen organisaatiotason suunnittelun tulee yhdistédé ne tyot, jotka
ovat olennaisia ja tarkeitd. Tdma merkitsee, ettd ihmisten osaaminen liitetdan kiin-
tedsti organisaation kulttuuriin. Matala yhteensovitus indikoi konflikteja joillakin
tai jopa useilla osatekijdalueilla ja vahent&4 organisaation suorituskykyé. Nadler ja
Tushman (1992 lisdavat R-B -malliin ne organisaatiotason komponentit, joita tulee
tarkastella ennen kuin suorituskykya aletaan kehittdd. Lisdksi on huomattava, ettd
mallissa ihmiset ja heid&n toimintansa ovat varsin keskeisessa asemassa. jota R-B-
malli ei tuo kovin selkeésti esille niit4 epdvirallisia rakenteita, jotka vaikuttavat or-
ganisaation sisdiseen toimintakulttuuriin.

Organisaation johtaminen: Noel Tichyn (1983) tutkimukset kasittelevat padosin
strategista suunnittelua ja organisaation muutoksen johtamista. Hanen tekninen, po-
liittinen ja kulttuurinen organisaation johtamisen muutosmallissa (TPC, technical,
political, cultural) pyrkii sitouttamaan mainitut kolme aluetta strategiseksi koko-
naisuudeksi. Ne ovat siis organisaatiotarkastelun nakokulmia, joita on kaytettava
keskusteltaessa suorituskyvyn parantamisesta johtamistydssé. Tadmantyyppinen tar-
kastelu ja& R-B -mallissa vahaiselle huomiolle. Itse asiassa Rummler ja Brache
eivét ota kyseisié arvioita erikseen esille. Tichy maérittelee myds kolme eri tasoa,
joita on tarkasteltava: strateginen taso, operatiivinen taso ja yksilon johtamisen
taso (Tichy 1983). Ne ovat analogisesti samoja kuin R-B -mallin organisaatio-,
prosessi- ja tehtdvataso. Tichyn mukaan jokaisella tasolla on nelja inhimillisten
voimavarojen osa-aluetta, joihin tulee kiinnittdd huomiota: henkilosto, kehittami-
nen, arviointi ja palkkiot. Han korostaa ihmisten johtamisen merkitystd. Tama on
olennainen n&kokulma, jotta johtajuus onnistuisi. Rummler ja Brache kasittelevét
johtamista tekemélld analyysin heikkouksista ja vahvuuksista. Talléin he kasit-
televat myos poliittisia ja kulttuuri kysymyksiéa. He eivat nimed kriittisia tekijoita
yhté tarkasti kuin Tichy.

Prosessin tavoitteet: Joseph Jurania (1988a; 1988b) pidetddn yhtend johtavana laa-
tuasiantuntijana liikemaailmassa. Han lahestyy koko organisaation suorituskyvyn
parantamista kohdistamalla huomion kriittisten liiketoimintaprosessien paranta-
miseen. Han liittdd laadun kehittdmisen Kiintedsti organisaation taloudellisiin ta-
voitteisiin ja toteaa, ettd my0ds tyontekijat tulee osallistaa laadun suunnitteluun,
kontrolliin ja prosessien parantamiseen. Vaikka Juran puolustaa tyontekijéiden mu-
kaan ottamista, korostaa han kuitenkin johtajien vastuuta laadun parantamis-
prosessissa. Hanen ndkemyksensa tukevat R-B -mallia tavoitteiden, suunnittelun ja
johtajuuden merkittdvyyden osalta. Juran nostaa esille metodiikan ja muutoksen
tydvalineet, joilla aikaansaadaan hyva tuki ja pohja laadun parantamiselle. Han kut-
suu seuraavia laatutrilogiksi (quality trilogy): laadun suunnittelu, laadun kontrolli ja
laadun parantaminen (Juran 1992; 1988a; ja 1988b). Laadun suunnitteluun kuuluu
huolellinen kehitettdvien prosessien valinta. Laadun kontrolli ei ole tuotteiden tark-
kailua tuotannon jéalkeen, vaan pikemminkin mittaus- ja kdyttéonottotaulukoiden ja
muiden mittareiden avulla tapahtuvaa prosessin kapasiteetin mittausta. Laadun pa-
rantaminen tapahtuu vasta sitten, kun kaksi ensimmaista vaihetta on tehty huolella.

Juran tukee Rummlerin ja Brachen tarvetta asettaa prosessitavoitteet osoittamalla
tydkalut. Ndiden avulla valitaan ne prosessit, joiden suorituskykya on parannettava.
H&n madrittelee yleisen prosessien suunnittelumallin seuraavasti:

1. Madrittele asiakkaat. Kuka tahansa, johon vaikutetaan, on joko siséinen tai ulkoi
nen asiakas.
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2. Méérittele asiakkaiden tarpeet.
3. Luo tuotepiirteet ja -ominaisuudet, joiden avulla voi mitata asiakkaiden tarpeet.

4. Suunnittele ja kuvaa sellaiset prosessit, jotka pystyvét tuottamaan halutut ominai-
suudet sovituissa toimintaolosuhteissa.

5. Liita prosessiin tarvittavat operoivat voimat.

Juran on tuonut vahvuutta R-B -malliin liittdmaéll& sithen metodologisemman l&hes-
tymistavan prosessien parantamisessa kuin Davenport (1993) tai Hammer (1990).
Juran antaa tyGvalineitd, joiden avulla voidaan asettaa prosessien tavoitteet ja toi-
saalta mitata prosessien kapasiteettia ja sitd, miké kaipaa kehitystyota.

Prosessin rakenne: Thomas Davenport lahtee ajatuksesta, ettd prosessien suunnitte-
lun l&htokohtana on liittd4 ne yleisiin liiketoimintatavoitteisiin. Luovalla otteella ja
radikaalilla muutoksella kaytannollistetdadn suorituskyvyn uusi taso siten, ettd ta-
voitteet voidaan saavuttaa (Davenport 1993, 10). Han hakee (vrt. Hammer &
Champy 1993) 50-100 prosenttista suorituskyvyn parantamista. Han haluaa poistaa
esteet eri funktioiden valiltd ja asettaa prosessin omistajan vastuuseen ketjun toi-
mivuudesta. Davenport on luonut prosessien parantamiseksi seuraavan muutosmal-
lin: (1) mé&arittele innovaatioprosessi, (2) tdsmenna ja valitse muutoksen apukeinot,
(3) kehita prosessin visiot, (4) ymmarra nykyiset prosessit ja (5) suunnittele ja sel-
keytéd uusi prosessi. Han kehottaa etsiméan ja identifioimaan kymmenesta kahteen-
kymmeneen prosessia, joita voi tarjota innovaatiokohteiksi (Davenport 1993, 27).
Néiden I6ytdmiseksi han tarjoaa viittd ydinaktiviteettia: (1) luettele suurehkot pro-
sessit, (2) méaarittele prosessien esteet, (3) arvioi jokaisen prosessin liittyminen stra-
tegiaan, (4) tee perinpohjainen arviointi kunkin prosessin laadusta ja (5) maarittele
jokaisen prosessin kulttuuri ja toimintatavat. Davenportin ty0 prosessien innovoin-
nista liittyy melko hyvin R-B:n prosessien parantamisty6hon ja on selkeésti meto-
disempi ja kéytannollisempi kuin seuraavassa esitettdvd Hammerin radikaali lahes-
tymistapa.

Prosessin johtaminen: Michael Hammerin (1990) artikkeli herétti USA:ssa suurta
kansallista huomiota. Aiheesta ilmestyi sittemmin kirja. Siind lahestytdan suoritus-
kyvyn parantamista suuntaamalla huomio Kriittisiin prosesseihin, joilla on hyvin
merkittdva vaikutus organisaation suorituskykyyn. (Hammer & Champy 1993.)
Kirjassa vaitetadn, etta yhtiot tuhlaavat aikaa, energiaa ja resursseja uudelleenorga-
nisointiin ja jatkuvaan laadun kehittdmiseen. Ndmé johtavat minimisséan 5 % suo-
rituskyvyn parantumiseen ja korkeintaan 20 %:n parannuksiin. Kirjassa esitetdén
vahintaan 50 %:n, mieluiten 100 %:n tai suurempia lukuja ilmaisevia parannuksia.
Hammer ja Champy madrittelevét “reengineerin” perusteelliseksi uudelleenajatte-
luksi ja radikaaliksi liiketoimintaprosessin uudelleensuunnitteluksi. Silla voidaan
saavuttaa merkittavid ja dramaattisia suorituskyvyn parantumisia, esimerkiksi kus-
tannuksien hallinnassa, laadussa, palvelussa ja nopeudessa (Hammer & Champy
1993, 32). Tapa on varsin radikaali toimintatapa uudistaa prosesseja. Siina ei oteta
huomioon vanhaa prosessia, vaan rakennetaan sen tilalle jotain tdysin uutta (Ham-
mer & Champy 1993, 34.) Kyseinen lahestymistapa takaa Hammerin mielesta mer-
kittdvan suorituskyvyn kasvun. Tamé merkitsee sit4, ettd tydyhteison toimintaa lah-
detdan suunnittelemaan tyhjaltad pdydalta. Suunnittelun lahtokohta on paljas paperi,
ja suunnittelussa ei oteta huomioon varsinaisesti nykytilaa eikd aikaisempia kay-
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tantdja. Uudistettuihin prosesseihin liitetddn sitten ihmiset ja jokaiselle prosessille
madritelld&n omistaja (owner). Omistaja on henkilokohtaisesti vastuussa siité, etta
jokainen prosessin vaihe toimii ja johtajuus vaiheiden valilla on kunnossa. Vastuu
prosessin tuloksesta kuuluu omistajalle. Uudessa prosessissa on vahan vaiheita ja
laadun kontrolli ja arviointi toimivat ja ovat kunnossa. Reflektiota ei voi yksin
kohdistaa tuotteeseen, vaan arvioitavana on koko prosessi (ks. myds Deming 1986).
Prosessiajattelu on Hammerin mallissa hyvin samansuuntainen kuin Rummler ja
Brachen mallissa, eli ty0t jarjestetddn toimintayksikoiden kesken. Né&in funktionaa-
liset esteet voidaan poistaa muun muassa markkinoinnin, tuotannon ja jalkimarkki-
noinnin Vvéliltd. Rummlerin ja Brachen tapa uudistaa prosesseja ldhtee nykytilan
kartoituksesta. Taltd pohjalta suunnitellaan uudistettu prosessi. Hammer esittaa
radikaalia muutosta: puhtaalta pdydéltd menettelyd. Han ei kiinnitd huomiota orga-
nisaatiotason nykytilaan ja funktioihin. Lisdksi Hammer jattd4d huomitta tehtdva-
tason suunnittelun ja ponnistukset. Kuitenkin tydyhteisdn historian ja menneisyy-
den ja nykyisen tilan tuntemus on uudistustyon lahtokohta. T&ata nakokulmaa koros-
tavat muun muassa R-B -malli ja esim. Engestromin (1995) kehittava tyontutkimus.

Tehtavien tavoitteet: Edward E. Lawler 11 liittdd, kuten R-B -malli, organisaation
tavoitteet tehtdvatason tavoitteisiin (Lawler 111 1988). Tyontekijoiden seuranta ja
valvonta, joita Lawler kutsuu valvontauskomukseksi (control paradigma), saattavat
tehostaa tyontekoa, mutta Lawler osoittaa, ettd kompleksisissa tietotdissd mainittu
uskomus l&hinn& vahentaa tehokkuutta.

Lawlerin tutkimukset laaja-alaisesti osallistuvista organisaatioista, jota Rummler ja
Brache eivét tuo mallissaan esille, osoittavat, ettd organisaation suorituskyvyn pa-
rantaminen toteutuu luomalla korkeatasoisesti sitouttava organisaatio (Lawler 1lI
1986). Tamantyyppiselle organisaatiolle on tyypillista korkea yhteensovituksen aste
neljan eri organisaation toimintaan vaikuttavan osatekijan valilla: informaatio, ky-
ky, tieto ja palkkiot. Monet asiantuntijat ovat tutkineet monimutkaisia organisaa-
tioita ja toteavat, ettd ne toimivat vasta silloin tehokkaasti, kun eri systeemit on yh-
tyeensovitettu selkedksi kokonaisuudeksi. (Ks. esim. Katz 1960; Galbraith 1973,;
Nadler 1987; Senge 1990.) Lawler korostaa, etta edella esitettyd neljaa osatekijéa
tulee tutkia kahdeksan piirteen osalta: organisaation ja tyon suunnittelu, fyysinen
layout-suunnittelu, informaatiosysteemit, johtajien ja esimiesten roolit, palkkiosys-
teemit, valmentaminen ja kehittdminen, henkilosto seké henkildstopolitiikka (Law-
ler 111 1986, 1993).

Osallistava jontamismalli olettaa, ettd jokainen tyontekija voi tehd& oikeita asioita,
jos han saa oikean koulutuksen ja voimavarat. Taustalla on McGregorin y-teoria,
joka olettaa, ettd jokainen tyontekija haluaa tehda hyvaa tyota ja héanella on ky-
vykkyyttéd ja kapasiteettia tuottaa ideoita siitd, miten liiketoimintaa tulee hoitaa ja
toteuttaa (Lawler 111 1986). Rummler ja Brache tukevat y-teoriaa ja toteavat, ettd
huonot tulokset aiheuttaa pikemminkin huono systeemi kuin huonot ihmiset.

Lawlerin mukaan siirtyminen valvontaparadigmasta korkeasti osallistavaan para-
digmaan (vrt. Nadler & Tushman 1992) tapahtuu seuraavien piirteiden avulla:

Henkilo tulee motivoida kayttaytymaéan tietyll4 tavalla, koska ihminen odottaa, etta
hanen tietty kayttaytymisensé kytketadn palkkioihin. Toisaalta ihminen pitaa kiinni
késityksestd, ettd han voi toteuttaa toivotun kayttdytymisen, ja odottaa, ettd hanen
kayttaytymisensa palkitaan.
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Valvontaparadigmaan kuuluvien uskomusten joukossa (ks. Guba 1990) kayttayty-
minen ei ole sidoksissa suorituksiin vaan pikemminkin systeemiin. Se maarittelee,
mitd pitdd valvoa ja milla tunnusluvuilla valvotaan. Taten ihmisten sitoutuminen
suorituksiin ei ole vélttdmattd kovin vahva. Lawlerin (1988) mielestd on kaksi
tapaa, joita organisaation on muutettava, jotta se voisi parantaa suorituskykyaan: 1)
se voi parantaa johtamistehtdvaa kayttaen nykyisin voimassa olevaa paradigmaa, tai
2) se voi valita uuden johtamisparadigman. Lawler toteaa, ett4 useimmat organisaa-
tiot kayttavat voimassa olevaa paradigmaa ja saavuttavat vahaisida muutoksia. Avain
organisaation suorituskyvyn parantamiseen on siis toisen asteen muutosprosessi.
Tama tapa sopii erityisesti sellaiseen organisaatioon, jossa tydntekijat suorittavat
monipuolista, tietopainotteista tyota. Tallaiset tyontekijat pyrkivat tietdmaan enem-
man tydprosesseista ja tyon piirteistd kuin heidan esimiehensd. He haluavat kou-
luttautua hyvin ja kontrolloida itse omaa tyotédan. Mita riippumattomampi tyon-
tekijan tyd on muiden tyostd, sitd dynaamisempi ty0ympariston tulee olla ja sita
tarkedmpad on korkea osallistumisen strategia, jotta tehokkuus lisaantyisi. Lawlerin
nakemys tukee voimakkaasti ammattikorkeakoulun osallistamisparadigman mer-
kitysta ja ennen kaikkea itsekontrollin osuutta omassa tydssa. (Lawlwr 111 1988.)

Kun Rummler ja Brache kehittivat omaa viitekehystdan, olennaista olisi ollut hyo-
dyntad Lawlerin tutkimuksia. Erityisesti motivaatiokysymykset ja nelja edella esi-
tettyd organisaation osatekijad, nimittain informaatio, kyky, tieto ja palkkio, tulisi
liittdd R-B -malliin. Tassa mielessé R-B viitekehyksessé on puutteita.

Tehtévien rakenne: John Campbell (1988) pyrkii parantamaan yksiléllista suoritus-
kykya liittamalla henkilon kiintedsti prosessiin tai koneeseen. Se, mitd Campbell
lisdd Rummlerin ja Brachen malliin, on hyvan arviointimenettelyn valttaméattomyys
silloin kun kehitetddn suorituskykya ja sen mittaamista. H&n osoittaa, ettd useat
tutkimukset todentavat psykologisten tekijoiden vaikuttavan valillisesti ja epésuo-
rasti tuottavuuteen. Campbell vaitta4, ettd ei ole vain tarvetta tuottavuuden ja suori-
tuskyvyn rakenteen selvddn madrittelyyn, vaan myds tdydelliseen kasitteelliseen
ymmaértdmiseen ja suorituskyvyn piirteiden mittaamiseen. Han liittdd organisaation
tavoitteet tarkeiksi madriteltyihin suorituskyvyn piirteisiin, jotka tukevat tuotta-
vuutta ja tulosta. Han toteaa, ettd organisaation arvot ovat ydinlinkki suorituksen ja
tehokkuuden valilla. (Capmbell & Campbell 1988, 418-420.)

Yksi Campbellin erikoisaloista on henkildston osaamisen kehittdminen koulutta-
misen ja valmentamisen keinoin. Han tarjoaa seuraavan mallin: (1) analysoi tavoit-
teet kaikilla tasoilla ja suunnittele niihin liittyvat tyot, (2) maarittele koulutustar-
peet, (3) spesifioi koulutuksen tavoitteet, (4) tdsmenna koulutuksen sisalto, (5) va-
litse oppimismetodit ja -vélineet, (6) selvité yksilolliset erot, (7) luo hyvat oppimis-
olosuhteet ja (8) arvioi koulutuksen tulokset. Campbell pyrkii siis koordinoimaan
organisaation ja tehtdvatason tavoitteet, kuten Rummler ja Brache, ja hénen suun-
nittelumallinsa ensimmaiset askeleet pyrkivat yhteensovittamaan tehtavan tavoitteet
ja toimeen liittyvat osaamiset.

Tehtévien johtaminen: Chris Argyrista pidetddn organisaatioiden johtamistoiminto-
jen kehittdmisen pioneerina. Hanen tyonsé ovat kohdistuneet paljolti yksil6ihin ja
heidan oppimisprosessiensa ymmartamiseen (Argyris 1957, 1964). Han pyrkii tut-
kimaan yksilollisia kdyttaytymisen perusteita ja syitd, padtoksentekoa ja sitd, miten
kayttaytymismuutoksia syntyy organisaatiossa.
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Argyriksen yksisilmukkainen (single-loop) oppiminen ja kaksisilmukkainen (doub-
le -loop) oppiminen tukevat Rummlerin ja Brachen mallia (Argyris & Schon 1978;
1993). Argyris ja Schon madrittelevat oppimisen virheiden ja héirididen tunnistami-
seksi ja korjaamiseksi. Single-loop -oppimismekanismi, korjaava oppiminen, tar-
koittaa sitd, ettd yhden palautekytkennan oppimisen avulla hairiét ja virheet tunnis-
tetaan ja korjataan. Talloin kriteerind kaytetddn organisaation pysyvid perus-
oletuksia ja -normeja. Organisaatio pyritddn palauttamaan normaalitilaan, eli ny-
kyisen paradigman sisélld tehddan uusia korjaavia toimenpiteita ja ratkaisuja. Taté
voidaan kutsua myds vahvistavaksi oppimiseksi. Kaksisilmukkaisessa oppimisessa
organisaatio poistaa hairioitd ja virheitd ja asettaen ne kyseenalaisiksi ja muuttaa
perusoletuksia ja -normeja. Olemassa oleva paradigma kyseenalaistetaan, eli itse
asiassa pyritadn toisen asteen muutokseen. Argyris valaisee vahvistavaa ettd ky-
seenalaistavaa oppimista suorituskyvyn lisadjina seuraavalla kuviolla.

Hallitsevat

arvot
Esimies- strategiat
ohjelma

Nahvistava oppiminen

<
<

Kyseenalaistava oppiminen

Kuvio 14. Vahvistava ja kyseenalaistava oppiminen (Argyris 1993).

Argyriksen ja Schonin oppimismalli osoittaa tavan, jolla yksilot oppivat ja s tukevat
organisaation muutosta. Se lisaa siis Rummlerin ja Brachen suorituskykysysteemiin
inhimillisen muutoselementin. Vahvistava oppiminen perustuu organisaation ky-
kyyn hankkia palautetta omasta toiminnasta ja korjata omia virheitd ja ottaa oppia
myonteisista poikkeamisista. Tulosjohtaminen perustuu padosin samalle oppimis-
kasitykselle. Talloin analysoidaan seké kielteiset ettd myonteiset poikkeamat tavoit-
teista. Talt4 pohjalta toimintamalleja ja kehitetddn ja muutetaan. Perinteinen poik-
keamaraporttimenettely budjetteja analysoitaessa on yksi esimerkki vahvistavasta
oppimisesta.

Nopeasti muuttuvassa ymparistossa kasiteltdvana oleva oppimismalli ei nayté toi-
mivan, koska tavoitteet voivat olla vaaria tai muuttua niin nopeasti, ettd ne eivat voi
olla analyysin perustana. Téalloin kuvaan tulee kyseenalaistava oppiminen, joka
merkitsee organisaation kykyé katsoa kahdesti tilannetta kyseenalaistamalla aikai-
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sempien toimintanormien ja perususkomuksien paikkansapitavyys. Kyseenalaista-
van oppimisen prosessi l&htee sité, ettd ollaan avoimia sekd ympariston muutoksille
ettd ihmisten omaehtoiselle, itsendiselle ajattelulle. Toisaalta on muistettava, etta
oppivassa organisaatiossa tarkein oppimisyksikko ei ole yksilo vaan tiimi (mm. Sa-
rala & Sarala 1996; Senge 1990; Likert 1961, 1967; Lewin 1948). Siksi kyseena-
laistavaa oppimista kannattaa kytke& tiimiorganisaatiota kehitettdessa tiimeissa ta-
pahtuvaksi oppimiseksi. Talldin tiimeissd on mahdollista muodostaa uutta tietoa
sekd yhteisid uusia ndkemyksia ja uskomuksia vuorovaikutuksen ja keskustelujen
avulla. Tiimeissé on saatava aikaan demokraattinen dialogi. (Gustavsen 1990) Me-
netelmé painottaa kieleen ja merkityssiséltoihin liittyvia ndkokulmia, ja kielta
pidetddn sosiaalisen todellisuuden muodostumisen areenana. Itse asiassa kysymys
on myos kasvavasta reflektiivisyydestd. (Vrt. Giddens 1986.) Nain tiimin yhteis-
vaikutus voi ylittdd sen, mihin yksilo yksin kykenisi omin voimin. T&ta yhteisvai-
kutusta voidaan kutsua synergiaksi.

Sybttd > Tulos > Seuraukset

TOIMUA

T

PALAUTE

Kuvio 15. Ihmisen suoritussysteemi (Rummler & Brache 1995, 65).

R-B -mallin arvioinnin avulla télle tutkimukselle kyettiin laatimaan sen ongelmiin
soveltuva viitekehys. Organisaation tasotarkastelun liséksi arviointi auttoi ymmar-
tdmaan sen, ettd ihmisten johtaminen on térkeda tutkimusalue. Samalla on syyté pai-
nottaa ydinosaamista, toimintakasityksid ja muutosvalineitd, joita tulee tarkastella
eri nékokulmista.

Tutkimusprosessin aikana nousi esille se, mitd muutosstrategiaa kohdetiimit kayt-
tivat ja sovelsivat. Perinteinen toimintatapa on asiantuntijastrategia (Harkénen &
Nissinen 1986, 138). Usein johto tekee aloitteet muutoksesta tai kehittamisesta ja
ohjaa kehitystyota tavoitteiden mukaisesti. Johto on muodostanut oman kasityk-
sensa siitd, mikd on ongelma ja millaista apua tarvitaan. Se voi kayttaa ulkopuolista
asiantuntija-apua. Kysymys on perinteisesta laakéari-potilas -mallista. (Miettinen
1999, 43.) Kyseessé olevan strategian etuna on mahdollisuus nopeaan liikkeelleldh-
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toon, ja talla voi ainakin osittain valttaa tyopaikkasokeutta, koska kéytettava asian-
tuntija on usein tyoyhteison ulkopuolelta ja hanelle on térkeaa, ettd konsultointi
onnistuu. Haittana on ennen kaikkea se, ettd konsultin mahdollisuus lyhyessa ajassa
paneutua kulttuuriin syvatasoon on todella vaikeaa. Useimmiten pureutuminen us-
komusjarjestelmaan jaa jopa kesken. Téllainen pakotettu ja Kiirehtivd muutossykli
el edistd henkiloston sitoutumista, koska “projekti” on johdon liikkeelle panema
kokonaisuus. Kyseista strategiaa kaytti koulun johtotiimi.

Koulutusstrategian mukaan toimittaessa erilaisia koulutustilaisuuksia jarjestetaan
sarjana vaihe vaiheelta edeten. Koulutuksen avulla pyritdédn antamaan ihmisille uu-
sia valmiuksia, jotta he osaisivat paremmin toteuttaa muutokset. Tata strategiaa so-
vellettiin almo -tiimeissd. Strategian etuja ovat muun muassa ohjattavuus ja hal-
littavuus seka kehittdmisvalmiuksien ennalta maarittdmisen mahdollisuus. Lisé&ksi
oikein hoidettuna strategian kaytto liséd muutosvalmiutta ja auttaa myos uusien asi-
oiden omaksumisessa. Haittana on monesti heikko kaytdnnon toteutusmahdollisuus
elleivét osallistujat ole samasta tyOyhteisosta. Lisaksi on oltava selked soveltamis-
ohjelma ja mittaristo. Vaikka kaikki eivat valttamattda omaksu uusia valmiuksia,
kyseisen strategian k&ytté saattaa kuitenkin olla viisasta, ja sitd on tarkoituksen-
mukaista kéyttaa toisten muutosstrategioiden rinnalla.

Kehittdmisen kohteena oleva henkildsto tekee yhteistyostrategiaa kuuluvan kehit-
tdmistyon kehittdmistyon usein normaalina tyénaan. Talldin suunnitellaan ja tote-
utetaan kehitysty6 usein omin voimin kayttden hyvaksi joko erilaisia kehittamisryh-
mia tai kokonaisvaltaisia kehittdmishankkeita eli projekteja. Tatd menettelya kut-
sutaan konsultoinnin alueella prosessikonsultoinniksi. Lahtokohtana on yhteistyo-
suhde eika niinkaén se, mitd asiakas tekee. Nain tapahtui Leadership -tiimissa.

Prosessikonsultointi koostuu konsultin tai jonkun muun henkilon tekemista toimen-
piteistad (Miettinen, 1999, 43). Ne auttavat asiakasta havaitsemaan, ymmartdmaan ja
toimimaan niiden tapahtumien ja prosessien mukaan, jotka esiintyvat hdnen ympa-
ristéssaan. Miettinen toteaa myds, ettd prosessikonsultoinnin lahtékohtana on kon-
sultin rakentama yhteistydsuhde asiakkaan kanssa. Tdma yhteistoiminta sitouttaa
osallistuvat henkil6t (osallistava muutossykli), ja silld voidaan vaikuttaa valitun
kehitysprosessin avulla suoraan muun muassa tiimitoimintaan ja ihmisten ajatte-
luun ja asenteisiin. Haittapuolena voidaan mainita, ettd kyseinen toimintatapa vaatii
paljon aikaa, on usein hidasliikkeinen ja edellyttéda osallistujien tyGpanosta. Kyp-
séssa tydyhteisissé strategian kayttd on suotavaa.

3.6 Tutkimuksen viitekehys ja késitteet

Tutkimusongelmat ja keskeiset kasitteet nivotaan yhteen tutkimuksen viitekehyk-
sessd. Henkil6ston ja johdon kasitykset heijastuvat toimintaan liittyvien ongelmien
kartoituksessa ja toiminnan kehittdmisessé eri tasoilta. Samalla niihin liittyvat eri
muutosvélineet ja muutoskohteet. Ydinosaamisen avulla pyritdan tukemaan sovit-
tuja muutoksia.

Organisaation ja toiminnan kehittdmista voidaan analysoida organisaatio-, toiminta-
ja toimintakulttuuri- sekd toimijoiden eli yksildiden tasolla. Tuloksena nousevat
esille kehittdmiskohteet ja niihin tarvittavat muutosvélineet strategia-, toiminta ja
yksil6tasolla. Henkiléston ja johdon késitykset ovat tarkeitd kehittdmisessa.
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ammattikuvat

Toiminnan

kuvaukset ja e
muutosvalineet

Yksilolliset
< » | muutosvalineet

Henkilbiden

l

Ydinosaaminen tasmennys eri tasoilla ja kohteissa, evaluointijérjestelma

Kuvio 16. Tutkimuksen viitekehys.

Taulukko 3. Keskeiset kasitteet.

TyoOyhteison kehittdminen

Tyo6yhteisénn kehittdminen on
tietoista vaikuttamista, interventiota,
jonka avulla henkil6sto ja johto
tekevat yhdessa tarvittavia muutoksia
koko organisaatiossa sen kaikilla
tasoilla ja osa-alueilla.

Toiminnan kehittdminen

Toiminnan kehittdmisell&
tarkoitetaan kaikkia niita
toimenpiteitd, joilla lisdtdan Helian ja
yksittdisen jasenten, prosessien ja
tiimien suorituskykya. Se on osa
organisaation kehittdmista. jatkuu

Késitykset kehittdmisesta

Késitys on kokemuksen ja ajattelun
avulla muodostettu kuva ilmigsta.
Késitykset kehittdmisesta perustuvat
ihmisten uskomuksiin. Naiden perus-
tana ovat mm. kokemukset, tiedot,
arvot, asenteet ja normit.

Kulttuuri(uskomusjarjestelma)

Kulttuurilla tarkoitetaan téssa tutki-
muksessa uskomusjarjestelmaa, joka
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muodostuu joukosta uskomuksia, tie-
dostettuja tai tiedostamattomia tieto-
tai tunnerakenteita. Ndain muodostuu
perimmadista laatua oleva
uskomuksien jarjestelma, jota
muodostaa tydyhteison kulttuurin.

Muutosvalineet

Helian muutosvalineité
strategiatasolla ovat mm. intentiot,
kulttuurin muutos seka sisainen ja
ulkoinen strategia, toiminnan tasolla
toimintakulttuuri, orga-
nisaatiorakenne, prosessit ja tiimit
seka yksilotasolla uusi tietamys,
arvot, asenteet ja normit.

Kehityskohteet

Kehityskohteet, joihin kehittdminen
suunnataan, ilmenevat toiminnassa
strategisella, toiminnan ja yksittéisen
ihmisen tasolla.

Ydinosaaminen

Ydinosaaminen kuvaa seuraavaa:
Asiakashyo6ty: mitd lisdarvoa koulu
tuottaa asiakkaille? Erottautuminen:
miten erottaudutaan muista
ammattikorkeakouluista?
Laajentumiskyky: mika on koulun
koko ja millainen on toiminnan
laatu?

4 HELIA ORGANISAATIONA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Helia keskittyy opiskelijoiden eli primaaristen asiakkaiden ja heidan opiskelupro-
sessiensa avulla aikaansaamaan sellaista osaamista, jota sekundaarinen asiakas eli
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tyoelamaé tarvitsee (Valkonen 1997). Vuodelta 1996 suunnitelmissa koulun toimin-
ta-ajatus on ilmaistu seuraavasti: ”Helia kehittdd ja tuottaa asiakkaidensa tarvitse-
maa osaamista ihmislaheisesti ja taloudellisesti” (Helia 1996). Sen on ammattikor-
keakouluna pystyttava opetustehtdvansa rajoissa yhdistdméan teoria ja kaytanto si-
ten, ettd opiskelun ja opetuksen avulla syntyy sellaista ammattitaitoa, jota on mah-
dollisuus heti soveltaa kdytdannon tyoelamassa. Perusfilosofialtaan ja -tehtdvéltdén
ammattikorkeakoulu eroaa huomattavasti tiedekorkeakoulusta: Ammattikorkeakou-
lutus rakentuu tydeldmasta otettuihin ongelmakeskeisiin kokonaisuuksiin. Yliopis-
tojen antama koulutus on tieteellisempé&d, ja koulutusohjelmien perustana ovat tie-
teen sisalla syntyneet disipliinit ja niiden haaraumat (Lampinen 1995, 16). Pys-
tydkseen tehokkaammin toiminta-ajatuksensa mukaiseen toimintaan Heliassa oli
tapahduttava muutoksia kdytdnnon toiminnassa.

4.1 Helian tilanne syksylla 1995

Helsingin liiketalouden ammattikorkeakoulun toiminnan perustana syksylla 1995,
oli kokeilun aikana kehitettyjen koulutusohjelmien tarjonta. Koulutusohjelmat oli-
vat sihteerityon ja kielten koulutusohjelma, talouden ja hallinnon koulutusohjelma
ja tietojenkaésittelyn koulutusohjelma. Opiskelu tapahtui ensisijaisesti koulutusoh-
jelmissa. Osan opinnoista opiskelija saattoi suorittaa ammattikorkeakoulun muissa
koulutusohjelmissa. Esimerkiksi tietotekniikan opiskelijalla oli mahdollisuus valita
osia talouden ja hallinnon koulutusohjelmasta. Opiskelu ammattikorkeakoulussa on
akateemista ja vaatii suurta itsendisyyttd ja omaa vastuuta. Ns. valinnaisia jaksoja
on runsaasti. Opiskeluun ei kuitenkaan sisally akateemisen vapauden elementtejéa.
Heliassa opiskelu perustuu tyo- ja elinkeinoeldmén vaatimuksiin ja kehitystarpei-
siin. Tyoharjoittelu, opinnédytetyd ja erilaiset kehitysprojektit luovat opiskelun osa-
na tydeldman organisaatioiden ja koulun valille kiintedn yhteyden.

Hallinto- ja toimintaorganisaatiot olivat tutkimuksen alussa varsin perinteisia (ku-
vio 17). Ammattikorkeakoulun johdon muodostivat Helian saati6 ja hallitus seka
johtoryhmaé eli hallitus. Hallituksen alaisuudessa toimi johtava rehtori, jonka vas-
tuulla oli operatiivinen toiminta. Tydvaliokunnan muodostivat entisten kantaoppi-
laitosten rehtorit ja apulaisrehtorit. Heitd kutsuttiin johtoryhmaéksi. Oleellista kokei-
luvaiheelle, joka alkoi 1.8. 1992, oli se, ettd henkil0st6-, rahoitus- ja johtoryhma-
paatosten lopullinen hyvaksyminen pidettiin kantaoppilaitosten kasissd. Kuten ku-
viosta 17 voi todeta, kokeiluun on liittynyt mukaan my6hemmin, l1&hinnd vuonna
1996 Porvoon matkailualan oppilaitos ja Porvoon kauppaoppilaitos. Toimipisteet
sijaitsevat Helsingin Pasilassa ja Oulunkyl&ssé seka Porvoossa.
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Hel - AMK:n s&ti6 ja hallitus
Helsingin Sihteeriopiston kannatusyhdistys ry.
ATK-Instituutin kannatusyhdistys ry.
Suomen Liikemiesten Kauppaopiston saétio
Oy Porvoon Kuappaoppilaitos — Borga Handelsléroverket Ab

Helsingin liiketalouden ja
hallinnon ammattikorkeakoulu

|

Johtoryhmé (hallitus)
Puheenjohtaja

Johtava rehtori

Ty6valiokunta
(johtoryhm@)
N
Sihteerityon ja Tant_Jden ja Matkailun Talot_Jden ja
: hallinnon NS ) hallinnon
kielten . Tietojenkasittelyn koulutusohjelma .
. koulutusohjelma . koulutusohjelma
koulutusohjelma L koulutusohjelma Porvoon
Helsingin S_uomen Liike- ATK-Instituutti matkailualan Por\_/oc_)n Kauppa_l—
Lo miesten Kauppa- - L oppilaitos (kaksi-
sihteeriopisto . rehtori oppilaitos L
] opisto . . - kielinen)
rehtori htori apulaisrehtori rehtori htori
ulaisrehtori refont apulaisrehtori refont
& apulaisrehtori apulaisrehtori

Kuvio 17. Helian hallinto-organisaatio syksylla 1995.

Edella esitettyyn Helian varsin mekaaniseen ja funktionaaliseen organisaatiomalliin
kohdistui muutospaineita. Ammattikorkeakoulun perusajatuksena oli valmistaa kor-
kean tason asiantuntijoita kaytdnnon tydeldaman tarpeisiin. Kun taté lahtokohtaa pei-
lasi vanhoihin kantaoppilaitoksiin, lienee kokeilun alkaessa ollut selvéd, ettd erés
tapa hahmottaa tulevia ja nykyisia haasteita oli tarkastella syvallisesti silla hetkell&
esiintyvid modernin liikkeenjohdon perusteita, jotka olisivat sovellettavissa uuden-
tyyppisissa opiskeluorganisaatioissa. Néissa johtajia olivat rehtori, joka johti koko
organisaatiota, apulaisrehtorit, jotka johtivat koulutusohjelmia, ja yksikdiden johta-
jat, ,jotka johtivat taloushallintoa, yrityspalveluita, koulun tuotantoa ja yhteiskunta-
suhteita. Alaisia Heliassa olivat padosin opettajat ja heidan lisakseen koulun tuki-
yksikoissé tyoskentelevét henkilot. Johtoryhma alettiin tutkimuksen aikana kutsua
johtotiimiksi.

4.2 Helian strategiakasitteet tutkimusajankohtana

Helian johtotiimi loi toiminnalleen strategiakasitteet vuonna 1995 seuraavien kysy-
mysten avulla:

1) Mihin Heliassa pyritaan ja miksi?

2) Missa on onnistuttava, jotta paéstaén tavoitteisiin?
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3) Miten onnistuminen todennetaan?

4) Mitd tehdaan seuraavaksi?

5) Mitéd voimavaroja (taloudelliset, fyysiset ja henkiset resurssit) tarvitaan?
6) Miten onnistuminen mitataan?

Kuviossa 18 on Valkosen (1996) hahmottama kehityspolku lahtétason ja tulevan
suoritustason valilla. Siind on korostettu nykytilasta lahtevaa ja tavoitteiden avulla
tapahtuvaa etenemistd. Muutoksessa pyrittiin asetettuihin padmaariin vuonna 2002.
(Vrt. Ansoff 1990.)

Paamaara v. 2002

Tavoitteita
Hyva
Haluttu
Nykytila v. 1995 kehityspolku
Tyydyttava
Polku
nykytilaan,
Heikko
Péatosten perustelut
Suoritus-
taso

Aika

Kuvio 18. Muutos kehityspolkuna (Valkonen 1996)

Helian kayttdmaan strategiakieleen ja suunnitteluun liittyvat ké&sitteet ja niiden mer-
kitykset olivat seuraavat:

Missiolla tarkoitettiin Heliassa koulun suurta perustehtévaa ja tavoitemielikuvalla
eli visiolla sité tahtotilaa, johon haluttiin p&ést4. Tavoitteet voivat olla joko suuntaa
antavia tai tilatavoitteita, toisaalta ideaalitavoitteita ja toteutettavia tavoitteita (Nis-
kanen 1999, 125-126). Tahtotilaan uskottiin padstavén strategisten tavoitteiden
(suuntatavoitteet, pd&maarat) ja sovittujen ideaalitavoitteiden ja arvojen avulla.
Koulun toiminta-ajatus, joka kertoi koulun olemassaolon tarkoituksen, noudatti
vision suuntaviivoja. Toiminta-ajatus muodostui yhtend kokonaisuutena kuvatuista
useista paamaéarista ja yrityksen perusarvoista. Helian toiminnan uudelleen orien-
toituminen oli tarkoituksenmukaista, jotta toimintaa voitiin sekd muuttaa etta kehit-
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ta&. Toteutettavien tavoitteiden avulla toiminta sidottiin konkretiaan, ja vuositasolla
maéariteltiin mitattavissa olevat tavoitetasot ja mittarit. Noudattamalla sovittuja ajat-
telutapoja, toimintatapoja, toimenpiteita ja johtavia ajatuksia, joilla siis tarkoitettiin
koulun strategiaa, voitiin toteuttaa suunnitellut toimenpiteet ja organisoida tehtévat
ja vastuut ydin- ja tukiprosesseiksi. Prosessit méériteltiin vaiheittain eteneviksi toi-
mintojen ketjuiksi. Niille pyrittiin luomaan sopiva toimintakulttuuri, jonka perus-
tana olivat ydinarvot ja ilmentyména uusittu uskomusjarjestelma. Toiminnan kehit-
tdmisella tarkoitetaan siis kaikkia niita toimenpiteitd, joilla on lisatty Helian ja sen
yksittdisien jasenten, prosessien ja tiimien suorituskykyd. Tamé toiminta on pyritty
konkretisoimaan ns. tavoite- ja tulossopimukseksi, joka solmitaan edelleen vuosit-
tain Opetusministerion kanssa. Nain muodostettiin uusi kasitekieli, joka on esitetty
kuviossa 19. Strategiasuunnittelu eteni johtotiimin ohjaamana seuraavasti: ensiksi
analysoitiin markkina-, asiakas- ja kilpailutilanne, toiseksi selvitettiin ydintarkoitus
eli missio, visio ja strategiset tavoitteet, kolmanneksi maériteltiin toiminta-ajatus,
tavoitteet ja toimintatavat sekd kuvattiin organisaatiorakenne, ja neljanneksi tés-
mennettiin oppimisprosessit ja sovittiin henkildston kanssa toimintaperiaatteet ja
oppimistulokset, joita mitataan.

Missio
eli

suuri

tehtava

Organi-

Toiminta- saatio
Markkina ajatus eli
L Ja Tavoite- ydintarkoitus
kilpailija- mielikuva Prosessit
analyysi eli Tavoitteet
visio
Strategiat
i eli imii
Strategiset toimintatavat Toimijat

tavoitteet —
eli

paaméa-

rat

Toimenpiteet ja
seuranta

A J

Jatkuva palaute

Kuvio 19. Helian strategiset peruskasitteet 1996.

Esitetyn strategiakasitteiston pohjalta johtotiimi pééatti kehittdd uudet ja entista te-
hokkaammat toimintatavat ja toimintaperiaatteet. Vuoden 1996 aikana analysoitiin
koko koulutustarjonta ja laadittiin uusi “tiimiorganisaatiomalli”. Myds toiminnan ja
opetuksen laadun kehittdminen valittiin painopistealueeksi. Tarkeimméksi ydinpro-
sessiksi nimettiin kasvu asiantuntijaksi. (Tavoite- ja tulossopimus vuodelle 1996.)
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4.3 Helian toimintakulttuuri

Helian suurimpina muutoksen esteind olivat tutkimuksen alussa todetut entisten op-
pilaitosten omaleimaiset syvalle juurtuneet toimintakulttuurit. Nama ilmenivat vah-
vana opettaja- ja opetuskeskeisyytend seké opettajien itsellisyyden ja riippumatto-
muuden korostamisena. Tiimityon kayttd oli epdjohdonmukaista, yhteistoiminta-
verkosto sekava ja koordinaation puute toiminnassa silmiinpistdva. Organisaatioi-
den mekaaninen rakennemalli selvine hierarkioineen ja esimiehineen aiheutti on-
gelmia. (Ks. johtotiimin pdivakirja ja pika-arvio 1995.) Uusi itsendinen normitus-
periaate, jonka ammattikorkeakoululaki ja asetus vahvistivat, loi Helian toiminnan
kehittdmiselle uuden haasteen: millaiseksi korkean tason asiantuntijaorganisaatiota
tuli kehitt&& uusissa olosuhteissa ja millaisia oppimisen muotoja se edellytti?

Tyypillista oli nimenomaan pitéa koulua edelleen ns. kirjakouluna, jonka tuloksena
saattoi syntyd paradoksaalinen yhdistelma “toisaalta” orjamaista riippuvuutta oppi-
Kirjoista ja toisaalta tosiasiallista kykeneméattomyytta kayttaa Kirjatietoa tehokkaasti
hyvéakseen” (Dewey 1898, 324). Kaytannosta irrallisen oppikirjaopiskelun omaksu-
minen ei johtaisi ajateltuun Helian uuteen strategiakonseptiin. Nain voisi syntya
vain irrallinen koulunk&yntitoiminta, jota ei ole riittavésti kytketty kaytdnnon toi-
mintaan ja tarvittavaan osaamiseen. Opetusohjelmat eivét olisi kiinni todellisuu-
dessa, ne sirpaloituisivat ja niiden keskinédinen koordinaatio voisi olla puutteellinen.
Eloton tietorakenne voi johtaa siihen, ettd parannustoimenpiteet koskevatkin erik-
seen eri koulutusohjelmia, erillisia moduuleja ja opintoviikkokokonaisuuksia. Ko-
konaiskoordinaatio ja oppimiskeskeinen ndkdkulma voivat hamartya, ja mietitdén
vain sitd, mité pitdisi opettaa, eiké sitd, miksi opetetaan ja miten? Kehitystyo ei tuo
uutta yksilolliselle opetustydlle ja koulutusohjelmille, ellei siirrytd uuden strategian
mukaiseen toimintakonseptiin. Koulun tulee vastata haasteisiin tuottamalla ja kehit-
tamalla asiakkaitten edellyttamaa osaamista ihmislaheisesti ja taloudellisesti. Vaki-
naiseksi pyrkivadadn Heliaan oli muodostettava sellainen avoin oppimisympéristo,
jolla voitiin poistaa perinteinen opetussuunnitelma, so. ajattelu ja perinteinen kou-
luopetus (vrt. Kauppi 1995; 1998). Talldin uuteen ajatteluun oli sisallytettava suuri
joukko epétyypillisia opetuksen ja opiskelun muotoja, kuten harjoitteluyrityksia,
tyoharjoittelua, yhteistyotd yritysten kanssa, simulaatiopelejd, tietotekniikan laajaa
verkostohyoddyntamistd, yrityspeleja jne. (Ks. Teikari ym. 1995.)

Kuten edelld on todettu toimintojen kehittdminen tulee kytked (Porras & Silvers
1991) kokonaisvaltaisten muutosmallien kautta organisaation ydinfilosofiaan ja vi-
sioon ja tehtavat muutokset liittdd kiinte&sti toisiinsa. TyOyhteison tarkoituksen,
tehtdvien, ydinarvojen ja padmaarien tulisi kehittya sopusointuisasti. Organisaation
uskomusjarjestelman muutos edellyttdd organisaation kehittdmista. Tamén tulee
kohdistua organisaation sosiaaliseen rakenteeseen, oppimiseen ja tyon siséltoihin,
tekniikkaan, jarjestelmiin jne. Tdma edellytti Heliassa muun muassa sitd, etta luo-
tiin toimivat yksil6itd ja ryhmia edistavat oppimisprosessit ja toimintakulttuuri,
jotka edistavét koko organisaation oppimista.

4.4 Oppimiskasitykset
Yksilon oppimisen kannalta oppimiskasitykset voidaan jakaa karkeasti neljaén osa-

alueeseen: behavioristiseen, humanistiseen, kognitiiviseen ja kokemukselliseen.
Behavioristinen oppimiskasitys pohjautuu objektiiviseen ja empiiriseen ajatteluun,
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jonka juuret ovat 1990-luvun luonnontieteellisessa ajattelussa. Behavioristisessa
oppimiskésityksessa korostetaan yksilon kayttdytymisen ja oppimisen ulkoisten
ehtojen merkitysta seké tiedon objektiivista luonnetta. Oppimista, jota kuvataan ar-
syke-reaktio-kytkeytymien muodostumisella, s&atelee vahvistaminen, joka viime
kadessa perustuu tarpeen tyydyttamiseen. Vahvistaminen voi olla joko ulkoista tai
sisdistd vahvistamista. Behavioristisessa opetuskéytdnngssé pyritddn minimoimaan
satunnaisten tekijoiden vaikutus ja korostetaan opetuksen rationaalisuutta. Kontrolli
ja arviointi keskittyvéat ulkoiseen kéayttaytymiseen ja oppimisen lopputuloksiin. Téar-
kedd on se, miten yksilo kykenee muistamaan opetettuja sisaltoja ja miten hanen
kayttaytymistaan voidaan opetuksen avulla muokata (vrt. mm. Boud 1999; Tynjala
1999, 29; Poikela 1998, 53-54; Rauste-von Wright & von Wright 1994, 111).

Humanismi syntyi 1960-luvulla vastareaktioksi behaviorismin mekanistiselle oppi-
miskésitykselle. Humanistinen oppimiskésitys korostaa oppimisen vuorovaikutuk-
sellisuutta ja yhteisollisyyttd. Humanistisen oppimiskasityksen edustajia olivat
muun muassa Maslow, Rogers ja Knowles. Knowles on méaéritellyt humanismiin
pohjautuen aikuisen oppijan erityispiirteitd. N&ita ovat oppijan rikas kokemustaus-
ta, kyky itseohjautuvuuteen ja itsendisyyteen sekd erityiset oppimistarpeet, joiden
taustalla on aiempi osaaminen ja kyky soveltaa opittua tietoa.(Poikela 1998, 54-55.)

Kognitiivinen oppimiskésitys ei ole yksi yhtenéinen teoria, vaan se kattaa erilaisia
suuntauksia ja nakokulmia, joiden yhteisena nimittdjana on nakemys tavasta hah-
mottaa ympardivad maailmaa. Kognitiivisessa ndkemyksessa korostuu yksilollisen
tiedon muodostamisen ja prosessoinnin, so. konstruoinnin merkitys oppimisessa.
Oppimiskasityksen ydin on siing, ettd oppimisen ilmididen ymmartdmisessa kaik-
kein keskeisimpéna pidetddn oppijan omaa aktiivista toimintaa uutta oppiessa.
Tahan nakemykseen liittyy se, ettd oppimisen ilmidita selitettdessa ei voida muo-
toilla kaikkiin tilanteisiin, oppimistehtaviin ja yksildihin soveltuvia yleisoppimisen
lakeja, vaan oppimista selittavat tekijat ovat sidoksissa kaikkien vaikuttavien
tekijoiden kulloisiin piirteisiin. Kognitivismia ja konstruktivismia késitelldan usein
synonyymeina (Poikela 1998, 55; Kuusinen 1995, 51).

Konstruktivismin keskeinen ajatus on, etta yksild pyrkii aina antamaan merkityksia
niille tapahtumille ja ideoille, jotka nousevat esiin oppimistilanteissa. Konstruk-
tivismin eri suuntauksia yhdistad ndkemys, jonka mukaan se mita kutsumme tie-
doksi, ei voi koskaan olla tiet4jastdén riippumatonta heijastumaa maailmasta, vaan
se on yksilon tai yhteisdjen itsensa rakentamaa. Konstruktivismi ei siis hyvaksy
objektiivista ja empiirista epistemologiaa, jonka mukaan objektiivista tietoa maail-
massa saadaan suoraan yksilon havaintojen ja kokemusten kautta. Perimmaéltaan
konstruktivismissa on kyse kaikkeen kommunikaatioon liittyvisté seikoista. Kom-
munikointi ei edellytd vain yhteista kieltd vaan myos yhteista viitekehystd, jonka
rajoissa viesti tulkitaan. Mit& suurempi osa viestintdd on yksisuuntaista, sitd vahai-
semmat ovat mahdollisuudet tarkentaa ennakko-oletusten paikkansapitavyys eli
vastaanottajan tulkinnat. Olemassa olevaa tietoa voidaan kayttdd monin tavoin uu-
den tiedon konstruoimisessa. Oppijan kasitykset ja skeemat ja hanen kayttaménsa
strategiat ovat monisyisessé vuorovaikutuksessa keskenaan. Oppimisen kannalta on
oleellisempaa se, miten oppija itse kasittelee opittavaa materiaalia, kuin se, miten
opettaja sité kasittelee ja opettaa. Opettajan tehtdvand on méaarittad, millaiset oppi-
mistehtdvat ovat oppimisen kannalta hedelmallisimpia ja saattaa oppijat tydsken-
telemadn sellaisten tehtavien kanssa. Tydskentelyn aikana opettaja havainnoi oppi-
mista ja puuttuu tarvittaessa ongelmakohtiin. Opetuksen pitdd pystya tarjoamaan
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linkkeja jokapaivéiseen elamaan, koska oppiminen on luonteeltaan kumulatiivista
ja rakentuu aiemman tiedon pohjalle.

Kokemukselliset oppimiskasitykset korostavat oppimisen prosessiluonnetta, sykli-
syytté ja reflektion merkitystd oppimisessa. Kokemuksellinen oppiminen méaritel-
14&n sellaiseksi oppimisen muodoksi, joka asettaa oppijoiden omat kokemukset kes-
keiseen asemaan ja kayttaa tata oppimisen organisoinnin paaperiaatteena. Oppijoita
ohjataan kasittelemaan ja prosessoimaan omia aikaisempia kokemuksiaan. Moni-
puolisten oppimisympaéristéjen tehtdvana on auttaa oppijoita kohtaamaan uusia ko-
kemuksia. Kolb (1984) kuvaa oppimista kehdmuodossa, jonka osia ovat havainnot
ja pohdinnat, abstraktien kasitteiden ja yleistysten muodostaminen, seuraamusten
testaus ja konkreettinen kokemus. Mezirow (1995) edustaa kokemuksellisen oppi-
misen Kriittisintd suuntausta, uudistavaa oppimista. Uudistavan oppimisen tavoit-
teena on tiedostaminen reflektion ja kriittisen reflektion kautta.

Erilaisilla oppimiskésityksilla ja niista johdetuilla oppimismenetelmilla voidaan
vaikuttaa merkittavasti osaamisen kehittdmiseen. Muutosten aikaansaaminen Heli-
assa edellytti yksilon oppimisedellytysten varmistamista, muun muassa toiminta-
kulttuurin voimakasta kehittamistd “byrokraattisesti hallinnoivasta” klassisesta
kulttuurista uudentyyppiseen vuorovaikutteiseen ja osallistavaan tiimipohjaiseen
kulttuuriin. Lahtokohtana olisi talldin kokonaisvaltainen ja omaleimainen uskomus-
jarjestelmd, joka ottaisi huomioon koko henkiloston korkeatasoisen asiantunte-
muksen ja edellyttdisi dynaamista, joustavaa ja asiakaslahtdistd vuorovaikutusta
henkiloston valilla.

4.5 Johdon kaésityksia kehittdmisesta
Helian johtotiimin kasityksia toiminnan kehittamisesta tutkimuksen alussa:

Tietoldhteend ovat olleet koulun johdon kirjoittama strategiasuunnitelma ja tdman
perusteella Kirjoitetut toimintaa ohjaavat dokumentit (vrt. Painamattomat lahteet).

(1) Helian toiminta-ajattelu lahtee asiakaskeskeisyydestd. Tama tarkoittaa sit4, ettd
kaikki tyoyhteison toiminnot tulee suunnitella. asiakaslahtdisesti ja toteuttaa tii-
meissd Siten asiakkaat saavat ne hyodyt ja edut, joita he omien tarpeittensa mu-
kaisesti odottavat. Asiakkaat voivat olla joko sisdisia tai ulkoisia. Ulkoisia eli
sekundaarisia asiakkaita ovat tassa tutkimuksessa ne henkilot, jotka palkkaavat
tybvoimaa ja sisdisia eli primaarisia asiakkaita opiskelijat ja eri henkildstoryhmat
toisilleen, kuten esimerkiksi opettajat, jotka ovat talon hallintohenkildston yksi
asiakasryhma (Valkonen 1996).

Asiakkaiden tulee olla mukana osallistavassa muutostavassa sekd kyselyissa ja
haastatteluissa ettd tiimeissa kertomassa ja kuvaamassa omia késityksiaan, nake-
myksi&én ja tarpeitaan.

(2) Toisena peruslahtokohtana on kokonaisvaltaisen toiminnan ja kaytannon toi-
minnan sekd oppimiskokonaisuuksien hallinta yhteisen vision mukaisesti. Kysei-
sten osa-alueiden hallinta on olennaista asiakkaiden ja oppilaitoksen kannalta. Ky-
symys on toiminta- ja opetusprosessien johtamisesta ja hallinnasta, joista vastaavat
itseohjautuvat opettajatiimit. Johtamiseen on panostettava. Johto asettaa laajat kas-
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vatustavoitteet ja henkildston oletetaan sitoutuvan niihin ja oppilaiden saavuttavan
ja hyvié tuloksia (Eratuuli & Leino 1993, 6).

(3) Huomiota tulisi kohdistaa poikkiorganisatorisiin oppimisprosesseihin, eli pro-
sessit muodostuvat erilaisista vaiheista ja toimenpiteistd, jotka ovat eri koulutusoh-
jelmien sisélla tiimien vastuulla. Olennaista on oppia hoitamaan oppimisprosesseja
asiakaslahtoisesti yhdistamalla toimintoja horisontaalisesti eik& vain johtamalla
funktioita vertikaalisesti. Keskeisiksi kysymyksiksi kohosivat prosessien maarittely
ja analysointi sek& parantaminen sellaisiksi, ett4 asiakastarpeet tyydyttyvét ja ne
ovat valittujen strategisten kehitys- ja oppimisstrategioiden mukaiset. Siten strate-
giat ja opettajien ty0 konkretisoituvat oppimisketjujen eli oppimisprosessien suun-
nitteluna, toteutuksena ja arviointina.

(4) Opetuksessa tulee kehittaa selkeitd ydinosaamiskokonaisuuksia, jotka ovat itse
asiassa oppimiskokonaisuuksia ja -prosesseja. Ne ovat ammattikorkeakoulutoimin-
nan suuntaamisen kannalta térkeitd. Suunnittelu ja johtaminen olivat painottaneet
tydyhteison opetustehtavéd ja ainekokonaisuuksia eli perinteistd omaa siséisté toi-
mintaa. Toiminnan pohjana uskottiin olevan asiakastarpeen ja markkinatilanteen
tiedostaminen. Liséksi ajattelun perustaksi pyrittiin luomaan uusia kokonaisuutta
korostavia evaluaatiovélineita (vrt. Maatta 1996; Kauppi 1995; Miettinen 1993).

(5) Uudistuva ajattelutapa voidaan vieda organisaatioon yhteisesti sovitulla osallis-
tavalla kehittamismenetelmélla eli suunnitteluun ja toteutukseen kaytetaan olemas-
sa olevia ja uusia perustettavia tiimej&, joiden madrittelyyn ja toimintaan palataan
my6hemmin. Ndin muodostettiin tiimipohjainen organisaatio, jossa uskottiin ole-
van paremmat mahdollisuudet saada aikaan uusi koko Helian toimintaa koskeva
uskomusjarjestelma.

(6) Tarkea painopiste oli laatu ja korkealaatuinen toiminta. Grénroos (1990) mé&érit-
telee laadun avainteesit palvelualalla seuraavasti:

1) Laatu on sitd, mit4 asiakas kokee. 2) Laatua ei voi erottaa tuotanto- ja toimitus-
prosessista. 3) Laatu tuotetaan paikallisesti asiakkaan ja toimittajan valisessa totuu-
den hetkessa (opettaja-oppija-kontekstissa). 4) Jokainen tydyhteison jasen vaikuttaa
asiakkaan kokemaan laatuun. 5) Jokaisen organisaation jasenen on seurattava laatua
koko organisaatiossa. 6) Ulkoinen markkinointi on nidottava laadun johtamiseen.
Tarkeaa ei siis ole paras laatu, vaan asiakkaiden odotuksiin suhteutettu laatu. (\rt.
my0s Boss 1994; Lipponen 1993; Lillrank 1990.)

(7) Asiakasta palvelee kaksi- tai kolmitasoinen organisaatio, joka perustuu asian-
tuntemukseen, monitaitoisuuteen, joustavuuteen ja nopeuteen. Koko henkildsto on
korkeasti sitoutunut ja motivoitunut hyviin suorituksiin, ja organisaation perustan
luovat ennen kaikkea eri vastuutiimit, opettaja-, oppilas- ja tukitiimit eri tavoin yh-
distettyind. Organisaation perusyksikko on tiimi eika yksild ( vrt. Sarala & Sarala
1996; Senge 1990; Schein 1987; Likert 1967). T&lta pohjalta on luotu tiimiperustei-
nen organisaatio, jota edelleen kehitetddn samoin kuin sen jatkoversiota.

(8) Helia ei tarvitse perinteisesti tydskentelevad rehtoria. Rehtorin péaasiallinen
tehtdva on strategisten linjauksien perusteella johtaa koulun toimintaa, ja hanen
alaisuudessaan toimivat koulutusohjelmista huolehtivat johtajat, jotka eivét siis ole
perinteisid esimiehid, vaan koordinaattoreita, kehittéjia ja oppimisprosessien laadun
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varmistavia konsultoivia johtotiimin jasenid. Koulutusohjelman johtaja eli opet-
tajien esimies on kiinnostunut organisaatiosta, sen oppimistuloksesta ja koko henki-
16ston suorituksen kehittdmisesta. Esimies auttaa liittdm&an oppimisen muuhun or-
ganisaation oppimiseen ja tyon kehittdmissuunnitelmaan (Otala 1996, 118).

4.6 Tutkimuksen eteneminen ja kohdejoukko

Tutkija aloitti koulun tuntiopettajana elokuussa 1995. Ennen tata hénelld oli ollut
satunnaisia yhteyksid Heliaan, ja muun muassa kevaalla 1995 han piti henkildsto-
kokouksessa alustuksen opettajan muuttuvasta roolista lahinnd tydeldamén kehit-
tamisen ja johtamisen nakdkulmasta. Elokuussa tukija sopi silloisen johtoryhmén
kanssa, ettd hdn tekee Heliassa tutkimustyon, jonka aiheiksi muotoutui kehittami-
nen ja muutos.

materiaaliin seka teoriaan

rakentaminen késittely

-
u T ! ik " Teorianmuodostus Haastattelujen, kyselyn Tutkimustulokset
L utust_urrln_z_en a k_ls_en}plln jatutkimusmenetelmien jainterventio- jaraportin

| suunnitelmiin ja kirjalliseen valinta ja mittariston tulosten koonti ja kirjoittaminen

J

A

kesé 1995 syyskuu 1995 tammikuu 1996 kevét, kesd 1996  raportin teko 1996-2005

Leadershiptiimin interventio

Toimintakysely

Haastattelut

Johtotiimin interventio
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YYhteisten opintojen
tiimin interventio

Kuvio 20. Tutkimuksen ajallinen eteneminen

Tutkimus eteni kuviossa 20 esitetyn aikataulun mukaisesti. Kuvion yldosassa kuva-
taan tutkijan tekemiset. Tutustuminen olemassa olevaan toimintakayténtdaineistoon
sekd johtamismalleihin tapahtui samalla, kun luotiin teoriahahmotus ja kehitettiin
tutkimuksen viitekehys ja seka valittiin tiedonkeruumenetelmaét: haastattelut, kysely
ja interventiot. Taméan jélkeen tutkimus toteutettiin, tulokset kasiteltiin ja tehtiin
johtopaatokset seké Kirjoitettiin raportti. Tutkimuksen toimenpiteet on sijoitettu ai-
kajarjestykseen kuvion alaosaan.
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Tutkimuksen eteneminen
Vaihe 1: Toimintakasitykset ja laht6tilan arviointi

Tutkimus aloitettiin teemahaastatteluilla, joiden kohteena oli yhdeksén henkil6g,
kuusi opettajaa ja kolme opiskelijaa (vrt. liite 1 ja 2). Taman jalkeen suoritettiin
toimintakysely, joka kohdistui koko henkil6stoon. Toimintatutkimukset tehtiin kol-
menlaisissa tiimeissa. Ne olivat koulun johtotiimi, johon kuului kaksitoista henki-
104, leadership-tiimi, jossa tyOskenteli 8-12 opettajaa sekd ns. almo-tiimit, jotka
muodostuivat kuudesta eri opettajaryhmasta, keskiméarin noin seitsemén opettajaa
ryhmassa.

Vaihe 2. Interventioiden kaynnistys ja toteuttaminen

Syksylla 1995 saatiin yhteisten opintojen opettajatiimit, almo-tiimit, tekeméaén yh-
dessé tyota seka kouluttamisen ettd suoran toiminnan ja suunnittelun avulla. Pro-
sessin kautta haluttiin kehittdd opetuksen laatua opiskelun aloittavien osalta. Opin-
not jérjestettiin tiimiopintoina.

Almo-tiimien rinnalla tutkittiin johtotiimid eli laajennettua johtoryhméa ja sen
tiimiytymista ja johtotiimin ty0n vaikutusta koulun toimintaan. Tiedonkeruu ta-
pahtui yhdeksassa istunnossa kehittavan tyontutkimuksen laboratoriomallin ja toi-
mintamallin avulla. Tutkimusjakson lopussa jokaiselta johtotiimin j&seneltd ky-
syttiin henkildokohtaiset mielipiteet siitd, mitka asiat heidadn mielestaan olivat kehit-
tyneet intervention aikana (liite 7).

Edella nimettyjen tiimien rinnalla tutkittiin erikseen leadership-tiimid, joka suunnit-
teli ja toteutti uudistetun leadership-oppimisprosessin vuonna 1996. Tama tiimi
aloitti tyonsa elokuussa 1995, ja sen tyota seurattiin ja reflektoitiin kesakuun 1997
loppuun asti.

Vaihe 3. Tulosten koonti ja muutokset

Tutkimusaineisto tuotettiin toimintakyselyn, haastattelujen ja interventioiden avul-
la.

Keskeinen aineisto koostui: kyselystd, haastattelupéivakirjasta, johtotiimin, leader-
ship-tiimin ja almo-tiimien toimintatutkimukseen liittyvista péaivakirjoista. Tutki-
muksen aikana koulun johto kirjoitti useita dokumentteja, joista olennaisia olivat a)
koulun strategiasuunnitelma b) alustava tiimiorganisaatio ja sen rakenne seka siihen
liittyvat henkilostésuunnitelmat, ¢) koulun tiimiverkostokuvaus nimettyine tiimei-
neen ja henkilostovoimavaroineen sekéd d) johtamistoiminnan periaatteet ja perus-
kaytannot.

Vaihe 4. Analysointi ja lopulliset johtopaéatokset

Muutoksia analysoitiin eri menetelmin. Johtotiimi, leadership-tiimi ja almo-tiimien
tutkimukset perustuivat osallistavaan toimintatutkimukseen, haastatteluissa kéytet-
tiin teemahaastattelua ja kyselyssa faktorianalyysia. Lisaksi almo-tiimien toimin-
nasta tehtiin erillinen arviointiraportti (Niemeld & Vitikainen 1999).
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Vaihe 5. Yhteenveto ja jatkosuositukset

Tutkimuksen alustava yhteenveto tehtiin marraskuun 1997 ja elokuun 1999 vé-
lisend aikana. Tutkimusraporttia valmistui vuonna 2005.

4.7 Aineiston hankinta kohderyhmittdin

Strukturoitu kysely suoritettiin 15.5.-30.5.1996 siten, ettd ammattikorkeakoulun
opettajille ja muulle henkilostolle jaettiin kyselylomakkeet (liite 3) omiin tiedotus-
lokeroihin. Lomakkeita jaettiin 116 kappaletta. Kysely vastasi yhteensa 86 henki-
164. Vastausprosentti oli 57%. Vastauksia saatiin kaikista yksikodista: TALKO:sta
eli talouden ja hallinnon koulutusohjelmasta 44 kpl (51,6 %), TIKO:sta eli
tietojenkésittelyn koulutusohjelmasta 22 kpl (25,6 %), SIHKO:sta eli sihteeritydn
koulutusohjelmasta 13 kpl (15.1 %) ja muista tukiyksikoista 7 kpl (8.1 %).
Vastaajista naisia oli 56 ja miehid 30. Opettajakunnasta ja muusta henkildstosta yli
puolet oli naisia, Ikd ja palveluvuosien méaara jaettiin neljadn luokkaan, joihin
vastaajat jakautuivat melko tasaisesti. Vastaajat edustivat kymmenta eri opetusalaa.
Syntynyt aineisto késiteltiin faktorianalyysin avulla.

Haastatteluprosessi eteni seuraavasti:

1. Tammikuussa 1996 tutkija informoi leadership-tiimissa haastattelun idean ja
selvitti valmistautumislomakkeen sisallon ja teemat seké tulevan keskustelun kulun
(liitteet 1 ja 2). Haastattelun kohteina oli leadership-tiimin jasenid, joista kolme oli
opiskelijoita.

2. Sekd haastateltava ettd haastattelija valmistautuivat haastatteluun Valmistautu-
misaikaa oli vahintaan yksi viikko.

3. Suoritettiin haastattelu, jonka aikana tutkija teki avainsanamerkint6ja teemoit-
tain.

4. Tutkija katsoi haastattelusta otetut videonauhat ja tarkensi kirjaamiensa havainto-
jen ydinasiat teemoittain ja teki jokaisesta haastattelusta lopuksi yhteenvedon tut-
kimuksen viitekehyksen avulla analysoiden teemojen yhteyksia.

5. Kéytiin yhteenvedot lapi eri haastateltavien kanssa seké tarkistettiin tulosten
oikeellisuus ja totuudellisuus. Haastateltavilla oli mahdollisuus katsoa omasta haas-
tattelusta tehty videonauha.

6. Kaikkien haastattelujen yhteenveto. Tuloksen reflektointi tapahtui haastatelta-
vien kanssa. Aineistona kirjoitettiin haastattelupéivakirja.

Johtoryhma ké&vi noin puolen vuoden aikana suhteellisen tiiviissd tahdissa lapi sen,
miten oppilaitoksen toiminta oli kehittynyt silloiseen muotoonsa ja mitka olivat toi-
minnan kehitysvaiheen keskeiset ongelmat. Erds askarruttava kysymys oli seu-
raava: millainen voisi olla uusi toimintakaytanto, jotta senhetkiset muutoshaasteet
saataisiin paremmin hallintaan? Seka sisdisin haastatteluin etta intervention avulla
hankittiin tietoa tutkimukseen liittyvastéd asiakokonaisuudesta. Tdma merkitsi tietoa
aineiston yhteista jasentdmistd ja johtopaitosten tekemistd. Tydskentely tapahtui
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2-6 tunnin pituisissa kokouksissa, joita oli seitseman kertaa. Kehittdmisen muutos-
strategiaksi valittiin ulkopuolisen konsultin ohjaama yhteistoimintastrategia. Istun-
noista tehtiin péivakirja.

Syyskuussa 1996 johtava rehtori teki yhteenvedon Helian organisaation ja johta-
misen Kkeskeisista periaatteista ja jatti muistion paivékirjan liitteend johtotiimin
késiteltdvaksi. Johtotiimi analysoi esitystd yhteisessd palaverissa. Istunnossa ei ollut
mukana rehtoria. Tutkija seurasi kokousta ja teki myds péaivékirjamuistion. Johto-
tiimin kommenttien perusteella laadittiin parannettu versio rehtorin esityksesta, ja
se julkistettiin ja jaettiin monisteena koko henkildstolle kommentointia ja reflek-
tointia varten. Koulun saation hallitus hyvaksyi 7.10.1996 Helian strategiasuunni-
telman. Suunnitelma tdsmensi strategiat ja niihin liittyen johtavat arvot, toiminta-
ajatuksen ja kehittamisstrategian vuodelle 2000, seka laadun perusteet, organisaa-
tion perusteet ja padperiaatteet. Koulun viralliseksi nimeksi tuli Helsingin liiketa-
louden ammattikorkeakoulu (lyhyesti Helia). Samalla vahvistettiin koulun kayttdméa
logo.

Leadership-tiimin muodostivat alun perin seitsemén opettajaa ja apulaisrehtori. Tii-
miin kutsuttiin liséksi kolme opiskelijajasentd. Alkuvaiheessa tiimin jasenyydesta
luopui kolme opettajaa, jotka eivét jatkossa osallistuneet johtamistaidon opetuk-
seen.

Uudistettavan leadership-prosessin kaynnistdmispalaveri oli tammikuussa 1996.
Tiimin tutkimuksen k&ynnistdminen oli sovittu johtavan rehtorin ja vararehtorin
kanssa marras-joulukuussa 1995. Johtavaksi kehittamisstrategiaksi valittiin yhteis-
toimintastrategia, koska uskottiin tiimin j&senten olevan kypsia tiimissé tydsken-

telyyn.

Ennen kaynnistdamispalaveria johtotiimin oli laatinut luonnoksen Helsingin liiketa-
louden ammattikorkeakoulun toimilupahakemukseksi. Paperia sisalsi koulun stra-
tegiasuunnitelman ja toimeenpano-ohjelman. Toimilupahakemusta voidaan pitaa
leadership-tiimin tyon lahtokohtana.

Yhteenveto tiimin etenemisesta;

1. Tiimi késitteli ja koetti sisdistaa tiivistetyn strategiasuunnitelman ja johtajana ke-
hittymisen prosessin ja laati moduulin tavoitteet.

2. Tiimi kuvasi leadership-moduulin nykytilan, so. nykyisen oppimisprosessin.
3. Tiimi suunnitteli tulevan oppimisprosessin.
4. Tiimi toteutti syksysta 1996 lahtien uudistetun oppimisprosessin.

5. Tiimi arvioi ja reflektoi koko ajan toimintaansa ja toteutuksen jalkeen myds op-
pimistuloksia.

6. Tiimi suunnitteli itse parannetun toimintakaytannon lokakuun 1996 ja toukokuun
1997 valisend aikana. Lopullinen uudistettu moduulikuvaus kéytiin 1api ennen
ensimmadisen opintojakson alkua elokuussa 1997.

7. Tiimi alkoi toteuttaa uutta johtamisen opetusta elokuusta 1997 alkaen.
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Tiimi kokoontui kevadn 1996 aikana kaksitoista kertaa, syksyn 1996 aikana kuusi
kertaa ja vuonna 1997 kuusi kertaa. Ensimmaisen suunnitteluprosessin aikana ke-
vaalla 1996 tiimilla oli kdytdssa ryhmatila, jossa oli mahdollisuus kéyttaa seina-
tekniikkaa. Seindlle tuotettu suunnitelma oli siis koko ajan nakyvill& tiimin kokoon-
tuessa. Se poistettiin kuitenkin korjaustdiden vuoksi kesan 1996 ajaksi. Tiimin
suunnittelema leadership-moduuli liitettiin uudenmuotoisena lukuvuoden 19961997
opinto-oppaaseen, ja moduulia alettiin toteuttaa ensimmaiselld jaksolla elokuussa
1996.

Seké yhteisten opintojen tiimien ettd leadership-tiimien kehittymisté tiimit seura-
sivat tiimitoiminnan kehittdmismallin avulla. Tiimin tydskentelysta tehtiin paiva-
kirja.

Vuoden 1995 lopulla Heliassa alettiin suunnitella opintokokonaisuutta, joka olisi
yhteinen kaikille eri koulutusohjelmissa aloittaville opiskelijoille. Opetusjakson ni-
meksi annettiin aloitusmoduuli, josta sittemmin kéytettiin nimea almo.

Kolmesta eri koulutusohjelmasta vastaavat apulaisrehtorit ja TIKO:n rehtori laa-
tivat loppuvuodesta 1995 alustavan suunnitelman kaikkien aloittavien opiskeli-
joiden yhteisisté opinnoista ja nimesivét koulutusohjelmien eri aineiden opettajista
suunnitteluryhman. Viimeksi mainittu sai tehtdvakseen ryhtya kehittelemaan 10-12
viikon yhteista aloitusmoduulia.

Ensimmainen suunnitteluryhman kokous pidettiin tammikuussa 1996. Tuolloin kes-
kusteltiin muun muassa siitd, mitka aineet tulisivat mukaan yhteiseen moduuliin ja
ideoitiin sen tavoitteet. Kaikki opettajat eivat olleet vakuuttuneita opintojakson on-
nistumisesta. Toisessa yhteisessa kokouksessa keskusteltiin vield koko hankkeen
mielekkyydestd. Suunnitelmat etenivat, ja loppukevaalla 1996 muodostettiin koulu-
tusohjelmavastaavien ehdotuksesta kuusi opettajatiimid, joissa oli keskimaarin 6-8
jasenta.

Yhteisten opintojen opettajatiimit tyostivat kevadn aikana uudenlaista oppimis-
kokonaisuutta -Yritystoiminta verkostoituneessa tietoyhteiskunnassa- syksylla 1996
aloittaville opiskelijoille. Tiimit tyoskentelivét itseohjautuvasti koko kevéan, ja ne
olit koottu Helian eri koulutusohjelmista, siis TIKO:sta TALKO:sta ja SIHKO:sta.

Aloitusneuvonpito pidettiin huhtikuussa 1996, jolloin almo-tiimit esittivat ensim-
maiset suunnitelmansa. Tiimeille ei annettu tdssa vaiheessa mitédan koulutusta. Tar-
koituksena oli aikaansaada tiimipohjainen oppimisprosessi syksysta 1996 alkaen
uusille opiskelijoille. Samassa yhteydessa sovittiin, etta tiimien opettajien koulutta-
minen aloitetaan kevaalla ulkopuolisen organisaatiokonsultin johdolla. Tiimeille
paatettiin antaa koulutusta. Muutosta edistavaksi muutosstrategiaksi valittiin koulu-
tusstrategia. TAma johtui siitd, ettd tiimien esittdmat suunnittelutulokset olivat aluk-
si melko vahaisia. Saman aiheen ympérilla kokoontuneet kuusi opettajatiimia olivat
tuottaneet varsin eritasoiset ja toisistaan poikkeavat suunnitelmat.

Almo-tiimien toimintaa ja tuloksia alettiin havainnoida tiimikoulutusprosessin al-
kaessa ja aikana. Koulutus alkoi kevaalla 1996 viidell& tapaamisella, joiden aiheina
olivat Tiimityd, Visioista tavoitteiksi ja toiminnaksi sekd Oman tiimin rakenta-
minen. Opettajatiimejd, jotka saivat koulutusta, oli kuusi kappaletta ja niiden toi-
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mintaa eriteltiin osallistuvan havainnoinnin avulla. Koulutusta ohjasi organisaatio-
psykologi (almon havaintopéivakirja).

Yhteisten opintojen toteutus tapahtui jaksolla 1 syksylla 1996 uusien opiskelijoiden
osalta siten, ettd kaikkiaan kuusi noin 20 hengen opiskelijatiimid ja niitd ohjaavat
opettajatiimit toteuttivat almoa.

Y hteenveto tutkimusaineistosta

Tutkimusaineiston muodostivat toimintakyselyn avulla hankittu aineisto, teema-
haastattelujen paivakirja, johtotiimin kehittdvan tyontutkimuksen avulla tuotettu
paivékirja sekéd leadership-tiimin ja almo-tiimien osallistavaan havainnointiin pe-
rustuvat paivakirjat. Liséksi johdon tekemd strategiasuunnitelma ja sen toteutta-
mismalli eli toimilupahakemus toimivat taustamateriaalina. Tutkimuksessa hyo-
dynnettiin almo-tiimeistd tehtya erillista tutkimusraporttia.
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5 METODINEN TARKASTELU

Luvun aluksi esitetddn tutkimuksen ongelmat ja niitd vastaavat analyysimenetel-

mat.

Taulukko 4. Tutkimusongelmat ja niita vastaavat analyysimenetelmét.

TUTKIMUSONGELMAT

ANALYYSIMENETELMAT

1. Millaisia kasityksia Helian
a) henkilostolla ja

b) koulun johdolla oli toiminnan kehitta-
misesta ?

Faktorianalyysi
-tarkastelu tasoratkaisuna

-faktorointi toteutuvuuden osalta
promax-ratkaisuna

-toisen asteen promax-ratkaisu
Teemahaastattelu
-sisaltdanalyysi
-luokitteluanalyysi teemoittain
-yhteyksien analyysi

Johdon muutoslaboratorion avulla
tehty analyysi

2. 2. Mitka olivat johdon kokemat toimin-
taan liittyvat ongelmat Heliassa?

Ongelmien analysointi kehittavan
tyontutkimuksen johtamista koskevan
toimintajarjestelman rakennemallia
noudattaen

3. Mitd organisaation muutosvalineité pi-
dettiin tarkeimpina

a) strategiatasolla,
b) toiminnan tasolla ja

c) toimijan tasolla ?

Muutoslaboratorion ja rakennemallin
avulla tehty muutoskohteiden
analyysi

Toimintatutkimusanalyysi leadership-
tiimissa

Vuorovaikutusanalyysit tiimeissa

Y hteisten opintojen toiminta-analyysi
yhteisistd ndkemyksista jatkuu..
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4. Millainen muutosmalli soveltuu Helian | Edella esitettyjen toiminta-analyysien
toiminnan kehittdmiseen? yhteenveto

5.1 Laadullinen ja mé&arallinen tutkimus

Tutkimusmenetelmien valinta on vaativa tehtdva. Alun perin tata tutkimusta lahdet-
tiin toteuttamaan kvantitatiivisena tutkimuksena. Kuitenkin jo syksylla 1995 to-
dettiin, ettd tutkimusongelmat olivat paljon syvéllisempid ja moniselitteisempid,
kuin alussa oli kuviteltu. Tallgin todettiin, ettd jos halutaan analysoida tutkimuson-
gelmia kokonaisvaltaisesti ja syvallisesti, aineiston keruu-, kasittely- ja analysoin-
timenetelmien piti tuoda myos kvalitatiivista otetta.

Tutkimuksessa haluttiin kayttdd sekd kvantitatiivista ettd laadullista menetelmaa.
Eskola ja Suorannan (1998, 15-24) mukaan laadullisen tutkimuksen tunnusmerk-
keja ovat esimerkiksi seuraavat:

Aineistonkeruumenetelma& ei ole méaéritelty tarkasti ja aineisto voi olla keratty
useista eri l&hteista.

Tutkittavien ndkokulma otetaan eri tavoin huomioon ”kenttatydssa”, jolloin objek-
tiivinen nékokulma tutkittaviin ja tutkimusaineistoon syntyy oman subjektiivisuu-
den tunnistamisen ja tunnustamisen jélkeen.

Aineiston hankinnassa kéytetddn harkinnanvaraista otantaa, jolloin aineiston tie-
teellisyyden kriteerind ei ole m&é&ra vaan laatu eli kasitteellistamisen kattavuus.

Aineiston laadullis-induktiivisesséd analyysissa lahdetdan liikkeelle mahdollisim-
man puhtaalta pdydéalta ilman ennakko-olettamuksia tai -méaéaritelmia.

Tutkimushypoteesia ei aseteta etukdteen ennen aineiston hankintaa. Niinpa han-
kittavan aineiston tehtavéana ei ole hypoteesien todistaminen vaan hypoteesien kek-
siminen.

Tutkijan asema laadullisessa tutkimuksessa on keskeinen, ja tutkijalta vaaditaan
paljon tutkimuksellista mielikuvitusta.

Laadullista aineistoa voidaan ldhestyd myds narratiivisuuden nakdkulmasta, jolloin
kokemuksia jasennetadn tarinamuodossa.

Aineiston keruumenetelmiad on valittavissa useita. Hirsjarvi ym. (1997, 190), ryh-
mittelevat aineiston keruumenetelmat sen mukaan, miten tiukasti tiedonkeruu on
strukturoitua ja miten vapaasti tutkimuksen kohteena olevat henkil6t voivat toimia
tutkimustilanteessa.

Kvantitatiivisen tutkimusstrategian puolestapuhujien, kuten Erdatuulen ym. (1994,
10) mukaan tutkimus on systemaattista pyrkimysta mallintaa asioita ja tapahtumia.
Talloin tutkimustietoon liitetddn yleensd vaatimus luotettavuudesta, toisin sanoen
halutaan tietdd, kuinka tarkasti kohteesta laadittu malli kuvaa sitd. Kvantitatiiviset
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menetelmat perustuvat mittaamiseen, jossa mittayksikkd voi ilmién luonteen
mukaan vaihdella. Se voi olla ihmistd kuvaava ominaisuus, sana, vaikutuksen aste
tai mikd muu tahansa soveltuva yksikkd, jonka avulla tarkastelun kohteena oleva
ilmid saadaan numeeriseen hallintaan. 1Imion tallaiseen hallintaan voidaan kuiten-
kin liittdd myos laadullisia ndkoékulmia. Eskola ja Suoranta (1998, 69) puhuvat
triangulaatiosta, jolla he tarkoittavat erilaisten aineistojen, teorioiden ja/tai menetel-
mien kéyttéd samassa tutkimuksessa. Heiddan mukaansa triangulaation kayttoa
perustellaan muun muassa silla, ettd yksittaisella tutkimusmenetelmélld on vaikea
saada kattavaa kuvaa tutkimuskohteesta. Denzinin ja Lincolnin (1987) mukaan tri-
angulaation avulla voidaan ottaa huomioon useita nakékulmia, selvittda tutkimuk-
sen tarkoitusta ja silla voidaan varmentaa tehtyjen havaintojen toistettavuus tai tul-
kinta. Eskola ja Suoranta siteeraavat Denzinin tapaa erottaa neljé eri triangulaatio-
tyylid. Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd yhdessd tutkimuksessa yh-
distelldaén useanlaisia aineistoja keskenaan. Tutkijatriangulaatiossa samaa ilmiota
tutkii usea tutkija. Voidaan olettaa, ettd eri ndkemykset monipuolistavat tutkimusta
seka tarjoavat tavallista laajempia nakdkulmia. Teoriatriangulaatiossa tutkimusai-
neistoa tulkitaan erilaisilla teorioilla. Menetelmatriangulaatiossa tutkimuskohdetta
tarkastellaan useilla eri aineistonhankinta ja tutkimusmenetelmilla. Cohen ja Mani-
on (1995, 236) mainitsevat vield kaksi muuta Denzinin luokittelemaa triangulaatio-
muotoa: aikatriangulaation ja tilatriangulaation. Aikatriangulaatiolla tarkoitetaan si-
t4, ettd huomio kiinnitetddn tutkimusprosessin ja tutkimuksen muuttujien poikki- ja
pitkittaisleikkausaineiston kasittelyyn. Tilatriangulaatiolla tarkoitetaan taas sita, etta
esimerkiksi paikallisten olojen tutkimisessa kaytetdan ristikkaisia tutkimusteknii-
koita. Eskola ja Suoranta (1998, 71-72) pitdvat menetelmatriangulaatiota ehka mie-
lenkiintoisimpana triangulaatiotapana. He herattavat kysymyksen siit4, voidaanko
samassa tutkimuksessa yhdistaa seka kvalitatiivista ettd kvantitatiivista menetelmaa
ja toteavat, ettd téllaisessa tapauksessa triangulaatio voi olla ongelmallinen menet-
telytapa niille tutkijoille, jotka haluavat sdilyttaa tutkimuksensa tieteenfilosofiset
lahtokohdat yksiselitteisind. Toisaalta he toteavat, ettd kdytannén empiriatyon kan-
nalta triangulaatio tuntuu hyvalta ja antoisalta idealta. Triangulaatiossa tarkeinta on
se, ettd tutkija tietdd mité tekee, ja ettd hadn osaa myos perustella tekeménsa rat-
kaisut. Silverman (2000, 11-12) on samoilla linjoilla puhuessaan kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimuksen héilyvista rajoista. hanen mukaansa on oleellista, ettd
molemmat tutkimusstrategiat tayttaisivat tietyt yhteiset tutkimuksen evaluaatiokri-
teerit, joista esimerkkind han mainitsee British Sosiological Associationin Medical
Sociology Groupin tekeman kymmenkohtaisen kriteeriluettelon.

Tassé tutkimuksessa tutkimusstrateginen ldhestymistapa voidaan luokitella aineis-
ton keruumenetelmien perusteella triangulatiiviseksi kvantitatiivista ja kvalitatii-
vista tutkimusstrategiaa yhdistavaksi lahestymistavaksi. Kyse on téll6in Denzinin
luokitukseen viitaten ldhinna menetelma- ja aineistotriangulaatiosta. Tutkimuksen
lahtokohdan strategian nakokulmasta luo kyselytutkimus, jonka sisalté tdsmentyy
haastattelujen avulla. Naiden kautta 16ydettiin vastaus ensimmaiseen tutkimuson-
gelmaan. Kolmen toimintatutkimuksen avulla keréttiin tietoa muiden tutkimuson-
gelmien ratkaisuihin.
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5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmien valintaan ja tutkimusaineiston keruutapoihin triangulatiivi-
suus on vaikuttanut siten, ettd kdytettavana on ollut nelja eri menetelmaa:

-kyselytutkimus,
-teemahaastattelu,
-osallistuva havainnointi ja
-kehittava tyontutkimus.

Tassé tutkimuksessa péadyttiin kayttamaan seka toimintakyselyd, haastatteluja ja
toimintatutkimuksen eri menetelmia.

Henkiloston toimintakasityksien selvittdamisessé kaytettiin kvantitatiivista struk-
turoitua kyselymenetelmda ja teemahaastattelua. Johtotiimin kasitysta toiminnan
kehittamisestéd tutkittiin johtotiimissé kehittdvan tyontutkimuksen menetelmallé.
Osallistuva havainnointi oli leadership-tiimin ja almo-tiimien tutkimusmetodi.

Tutkimusongelmia on pyritty I&hestymddn monitahoisesti, jotta saataisiin selville
myos tarkeimméat muutoksen kohteet ja muutosvélineet. Tama tarkoitti deduktii-
vista ja induktiivista sek& osin myo6s abduktiivista lahtokohtaa (ks. Gronfors 1982).
Deduktiiviselle lahestymistavalle on tyypillistd, etta siind tutkimuskohdetta lahesty-
td&n ennalta valitun viitekehyksen avulla ja kerataan tietoa esimerkiksi strukturoi-
dulla kyselymenetelmalla. Téssa tutkimuksessa meneteltiin kyseiselld tavalla. In-
duktiivisessa ldhestymistavassa kerattdva aineisto muodostaa tutkimuksen laht6-
kohdan (leadership-tiimi ja johtotiimi). Tyypillistd induktiivista lahestymistapaa
kutsutaan fenomenografiaksi. Talloin havainnointi tapahtuu kauttaaltaan sosiaalisen
todellisuuden luonnollisissa olosuhteissa. (Vrt. Strauss & Corbin 1990; Uljens
1989.) Fenomenologisen ajattelun mukaan ihminen on vapaa antamaan merkityksia
tekemilleen havainnoille. Merkitykset ovat kyseessa olevan tutkimusajattelun varsi-
nainen kohde. Deduktiivisen l&hestymistavan rajoituksena on ennalta mééritellyn
teoreettisen viitekehyksen sitovuus. Vaikeudeksi muodostuu uuden, ennalta arvaa-
mattoman tiedon tuottaminen tutkittavasta kohteesta. Induktiivisen lahestymistavan
heikkoudeksi voi muodostua teorian ja yleistyksen tuottaminen, jolloin tutkimus-
tulokset saattavat jadda pelk&n empiirisen aineiston jasentamiseksi ja luokitteluksi
samalla, kun yleistettdvyys vaikeutuu. Ratkaisuksi induktion ja deduktion ongel-
miin on tarjottu abduktiota. Sen mukaan uuden tieteellisen tiedon 16ytdminen on
mahdollista silloin, kun jokin johtoajatus vie eteenpdin aineiston hankintaa. Se
auttaa keskittdmaan havaintoja sellaisiin ilmidihin, joiden uskotaan tuottavan uutta
teoreettista tietoa tutkittavasta ilmidstd. Nakokulma on ikdin kuin vuorotellen
aineistoléhtdinen ja teorialdhtdinen. Tassd tutkimuksessa johtoajatuksena pidettiin
toiminnan kehittdmista ja sopivien muutosvélineiden esiin saamista.

Koska tutkimus kohdistui toiminnan kehittdmiseen, tutkijan oli ymmarrettava sy-
vallisesti muun muassa strategiatydskentelyd, toimintakulttuuria ja toisaalta yksilo-
tasolla ihmisen kompleksisuutta. Tallgin on tunnettava syvallisesti myds holistinen
ihmiskasitys (vrt. Rauhala 1990), joka merkitsee muun muassa sitd, ettd ihminen,
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tassd lahinnd opettaja, on sosiaalinen, aktiivinen, itseohjautuva ja ajatteleva per-
soona. Opettaja ohjaa itsedédn eri tilanteissa oman ymmarryksensd kautta. T&ssa
tutkimuksessa on nahty tarkeéksi, ettd opettajia ja muuta henkil6st6d johdetaan
kunnioittamalla henkil6ston omaa ajattelua, uskomuksia, arvoja ja nakemyksié, jot-
ka usein pohjautuvat itsendisesti toimivan yksilén omaksumaan uskomusjérjes-
telm&én. Kokonaisvaltainen ihmiskasitys asettaa myds vaateita ihmisten johtamisen
alueella (vrt. Arvonen 1991; Bass 1990, 1998; Strommer 1999).

Toisaalta toiminta-analyyttinen tutkimusote edellyttaa tutkijalta myos kokonaisval-
taista esiymmarrysta koulun kehittdmisestd. Tama tarkoittaa, etté tutkijalle on syn-
tynyt selked nédkemys opettajien, rehtorin, konsultin ja kouluttajien kokemuspii-
reistd (Méaatta 1996, 126).

Deweylla (1991, 1-13) on ajatuksia reflektiivisen toiminnan ja rutiininomaisen toi-
minnan keskeisisté piirteistd. Rutiininomaista toimintaa ohjaavat traditiot, ulkoiset
auktoriteetit ja ympériston olosuhteet, kun vastaavasti reflektiiviseen toimintaan
liittyy tiedon ja uskomusten huolellista pohdintaa. Olennaista on, mihin tieto tai
uskomus perustuu ja mité niiden noudattamisesta seuraa. Taten reflektointi merkit-
see avarakatseisuutta, vastuuta, syvéllistd ajattelua ja pohdintaa, siis laajempaa
orientaatiota, ja edellyttdd uusia taitoja, muun muassa tarkkaa havainnointia, poh-
diskelevaa analysointia ja toimivia vuorovaikutustaitoja. Siksi toimintatutkimus-
otteen avulla tdssa tutkimuksessa on pyritty vaikuttamaan koulun reaalimaailmaan
Tavoitteena on ollut muuttaa toimintaa ja kehittdd myos kohteena olevia ihmisten
uskomuksia.

Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien tunnuspiirteend voidaan pitad osallistumista.
Toimintatutkimuksessa on térkead, ettd tutkijalla on todellisia konkreettisia koke-
muksia siitd ilmidmaailmasta, jotta hdn voi testata omia teoreettisia rakenteita ja
mielikuvia vasten (Kangaslahti 1992, 70). Liséksi toimintatutkimuksen menetelmi-
en tulee muotoutua itse tiimitilanteissa tutkittavien ja tutkijan valilla. Talléin tavoit-
teiden madrittely, kaytettdvat menetelmét, tutkittavien ja tutkijan roolit ja tehtavat
sek& teoreettinen viitekehys ovat osa toimintatutkimuksen prosessia. Tassa tutki-
muksessa on pyritty teorian ja kaytannon yhdistamiseen (ks. Gronfors 1982, 121-
122; Carr & Kemmis 1986, 165-166; Kurtakko 1989, 45-46).

Alasuutarin (1993, 41) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kaksi vaihetta:
havaintojen pelkistdminen ja arvoituksen ratkaiseminen. N&it4 kahta tutkimuksen
vaihetta voidaan nimittda havaintojen tuottamisen ja selittdmisen vaiheiksi. Kvali-
tatiivinen tutkimusote tekee tarkastelusta monipuolisen. Sen avulla koottua aineisto
voidaan kuvata monitasoisesti ja usein syvéllisesti. Kvantitatiivisen tutkimuksen
avulla paastaan esiin nousseiden ilmididen ydintiedon tulkintaan. Laadullinen tutki-
mus muodostuu aineiston naytteistd, kun taas lomaketutkimuksen kyselyaineisto
koostuu ilmitita koskevista mittaustuloksista. Koska kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa tietojen keruu keskittyy joihinkin tarkeiksi miellettyihin asioihin, tutkimus-
kohteessa voi siis olla erilaisia rakenteita ja prosesseja, joita mitataan vain osittain.
Siten kvantitatiivinen aineisto on aina osaprojektio tutkimuksen kohteesta enem-
man tai vdhemmaén abstraktisella tasolla kuvattuna. Kvantitatiivisen tutkimuksen
peruskysymys on se, missd maarin tutkittavan ilmién peruspiirteet ovat systemaat-
tisesti mitattavissa tai missd méaarin tutkittavista ilmidista voidaan eristad mitattavia
osia. (Alkula ym. 1995, 20) Tamantyyppisella tutkimuksella voidaan kuvata ilmitén
rakennetta eli sitd, millaisista osista se koostuu, 16ytyyko niista jonkinlaista eri-
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laisina riippuvuuksina ilmenevéé systematiikkaa, millaisia yhteyksia osien vélill&
on ja millaisia muutoksia tutkittavassa ilmigssé tapahtuu.

Edella esitettyjen nakdkulmien johdosta kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuk-
sen kayttd oli suositeltavaa tdssé tutkimuksessa. Tall6in yhden menetelmén vah-
vuuksia on voitu kéyttdd tukemaan toisen menetelman heikkouksia. Eri menetel-
mien avulla saadun tiedon analysointi ja yhteen liittdminen on t&ssé tutkimuksessa
ollut suuri haaste.

5.2.1 Kyselytutkimus

Kvantitatiivisella survey-kyselylla (Alkula ym.1995, 20) tarkoitetaan etukéteen
strukturoitua aineiston keruuta kysely- ja haastattelulomakkeiden avulla. Kyselyn
perusedellytyksid on niiden merkitysjarjestelmien riittdvd ymmaértaminen ja vertail-
tavuus, joita tutkittava kohde ymparistdineen kayttad. Mittaaminen edellyttdd mie-
lekasta yhteyttd yhteison omaan kasitteistoon, eli tutkijan on tunnettava kohteena
oleva ilmid hyvin, jotta hdn ei joutuisi hakoteille. Kyselyn heikkoutena voidaan
pitda alhaista vastaajaméaaraa, kirjallisen aineiston analysointimahdollisuuden rajal-
lisuutta, vastaajien kontrollimahdollisuuden puutetta vastaustilanteessa, jousta-
vuuden vahaisyytta ja vaillinaisten vastausten esiintymisté.

Toisaalta kyselymenetelman vahva puoli on erityisesti sen tehokkuus ja taloudel-
lisuus silloin, kun kerataan tietoa suurten ihmismaarien toiminnasta, asenteista ja
mielipiteistd. Kyselymenetelmalld sdastetddn muun muassa aikaa ja kustannuksia.
Liséksi se antaa vastaajalle anonymiteetin ja mahdollisuuden paattaa vastausajan-
kohdasta ja paikasta. Samalla han voi eliminoida tutkijan vaikutuksen. Kirjalliset
kysymykset ovat kaikille tutkittaville samanlaiset, so. identtiset. Kyselyn avulla tut-
kittavia on helpommin saatavissa. Kyselytutkimuksella on pitkélle kehittynyt kvan-
titatiivinen analyysiperinne. Kyselyé voidaan pitdd kokonaisena tutkimustapana, ja
tdma nahda vahvuutena. Piirrettd on pidetty myods heikkoutena, kun kyseessé olevaa
tutkimustapaa on arvosteltu. Tutkittavat saattavat jattdd vastaamatta moniin Kysy-
myksiin, tai tutkija ei ehké tieda vastaajan vastausajankohtaa .Liséksi otoksen edus-
tavuus saattaa olla heikko, tutkija ei voi analysoida spontaaneja vastauksia tai vas-
taajat kéyttavat erilaista asteikkoa ja kaikkia vastaajia pidetdan ikdan kuin saman-
arvoisina. Liséksi on vaikea "tulkita ei osaa sanoa”-vastauksia. (Alkula., ym. 1995.)

Tassa tutkimuksessa kyselyn roolina oli paljastaa koko henkildston senhetkiset ké-
sitykset toiminnan kehittamisesta ja kuvata késitysten rakennetta.

Kyselytutkimuksen aineiston analyysi

Ensimmaisend vaiheena kasityksien selvittdmiseksi oli kehittdd ja muokata mittari
informaatiokelpoiseen muotoon. Kyselylomake laadittiin R-B-mallin pohjalta.
Kysely sisalsi kysymyksid R-B toimintamatriisin yhdeksalta osa-alueelta. Kysy-
mykset muotoiltiin vaittdmiksi, joita oli yhteensd 49. Vaittaméat rakensi tutki-
muksen kohteena oleva opettajatiimi, jonka kaikki jasenet toimivat myds opinnay-
tetyon ohjaajina. Mittarin toimivuutta kokeiltiin koekyselyna. Kyselyyn vastasi 40
opiskelijaa, jotka osallistuivat 13 opintoviikkoa kestavaan johtamismoduuliin. Nail-
14 opiskelijoilla katsottiin olevan melko suuri intressi tutustua kyselyyn, koska he
olivat vapaaehtoisesti valinneet johtamistaitojen opiskelun. Kaikki koekyselyn koh-
teena olleet opiskelijat vastasivat kyselyyn. Saadusta aineistosta laskettiin keski-
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arvot, hajonnat ja muuttujien véliset korrelaatiot, ja se faktoroitiin muutosten tar-
keyden ettd toteutumisen osalta. 49 véittdman faktorointi onnistui tyydyttavasti, ja
Varimax-ratkaisun avulla muodostui kohtuullisia ryvaksia. Mittaria voitiin kéyttaa
sellaisenaan.

Toisena vaiheena, kun kysely oli taltioitu, tutkimusaineistosta laskettiin muuttujien
keskiarvot ja hajonnat osiotasolla seka tarkeyden ettd toteutumisen osalta. Kysely
kohdistui 116 henkil6on. Vastauksia saatiin tietojenkésittelyn koulutusohjelmasta
(TIKO) 22, sihteerityon koulutusohjelmasta (SIHKO) 13, talouden ja hallinnon
koulutusohjelmasta (TALKO) 44 ja muista tukiyksikoistd 7. Vastaajista talkolaisia
oli 51,6 %. Vastausprosentti oli 57 %. Vahiten vastauksia saatiin SIHKO:sta, mika
saattoi johtua maantieteellisestd etdisyydestd. Aineistosta laskettiin muuttujien
valiset korrelaatiot. Téssd vaiheessa tarkasteltiin tarkeyden kannalta olennaisimpien
muuttujien tasoa ja toisaalta toteutumisen kannalta merkittdvien muuttujien taso-
keskiarvoja ja hajontoja.

Tasotarkastelun jalkeen ryhdyttiin jasentdmaén mittarin osioaluetta ryvaksiin fak-
torianalyysin avulla. Faktorianalyysi suoritettiin péaakseliratkaisuna ja Varimax-
rotaationa. Aineistossa oli muutosten tarkeyttd mitattaessa yhdeksan sellaista
padkomponenttia, joiden ominaisarvo oli >1 ja muutosten toteutumisen osalta naita
oli kolmetoista. Kaiserin s&&nnon mukaan ensin kokeiltiin yhdeksén faktorin rat-
kaisua tarkeyden osalta ja kolmentoista faktorin ratkaisua toteutumisen osalta. Yh-
deksan faktorin, samoin kolmentoista faktorin, ratkaisussa syntyi epaselvid ulot-
tuvuuksia. Lataukset hajosivat eivétka tuottaneet selkeitd ratkaisuja. Samoin kévi
neljan ja kuuden faktorin ratkaisuissa. Mainituilla ratkaisuilla ei saatu esille selkeité
ryvéksia. Kaiser (1987, 55) arvioi ali- ja ylifaktoroinnin tuottavan todennékoisesti
virheellisen ratkaisun, kun taas Cattell (1978) arvioi alifaktoroinnin nimenomaan
tuottavan virheellisen ratkaisun. Viiden faktorin ratkaisussa faktoreille latautuneet
muuttujat olivat siséllollisesti mielekkaitd. Cattellin mukaan etsittiin sellainen omi-
naisarvojen katkaisupiste, jossa ominaisarvo oli vahintdan yhta suuri kuin yksi ja
jossa ei tapahtunut endd merkittdvasti muutoksia ominaisarvoissa (ks. Norusis
1993, 131-132). Viiden faktorin ratkaisu osoittautui parhaimmaksi, vaikka viides
faktori oli melko heikko. Faktori liittyy kuitenkin tavoitteeseen ja on teoreettisesti
tarked toimintaa ohjaava lahtokohta. T&ta pidettiin yhtend perustana, eika sita
haluttu jattad pois. Myos R-B-mallissa tavoitteilla oli korkea merkitys. Syyna
faktorin heikkouteen saattoi olla myds se, etta tavoitekysymyksia mittarissa ei ollut
juuri nimeksikaan. 1lmién monitahoisuus mittauskohteena asettaa suuria vaatimuk-
sia mittarille Tuloksena ei aina synny selkedd toiminnan kehittdmisen rakennetta
kompleksisissa ilmidissa, joissa on useita muuttujia. Vastaajille laskettiin kunkin
faktorin voimakkuutta ilmentavét arvot siten, ettd summapisteméaérat muodostettiin
faktoreittain niista osioista, joiden latausten itseisarvo oli vahintadn .500. Negatiivi-
sesti latautuneiden osioiden pistemaarat kaannettiin.

Koska faktoroinnissa havaittiin, ettd tarkeyttd mitattaessa faktorit korreloivat kes-
ken&an varsin korkeasti, Varimax-ratkaisusta edettiin vinokulmaiseen Promax-rat-
kaisuun (liite 4). Tdma vinorotaatioratkaisu ryhmitteli muuttujat selvemmiksi ry-
vaksiksi kuin Varimax-menettely. Kyseiselld ratkaisulla analyysi suoritettiin kum-
mankin mittauskohteen osalta erikseen, jotta muutoksen térkeyden ja toteutumisen
ulottuvuuksia voitaisiin toisaalta analysoida erikseen ja toisaalta verrata keskenaan.
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Viimeisend vaiheena analysoitiin toisen asteen faktorianalyysista saadut faktori-
muuttujat laht6kohtana muutoksen térkeyden ja toteutumisen viiden faktorin Pro-
max-ratkaisut. Talla faktorianalyysilla haluttiin tutkia sitd, miten faktorirakenteet ja
vastinfaktorit liittyivat toisiinsa.

Lopuksi analysoituja tuloksia tarkasteltiin tutkimuksen viitekehyksessé esitetyn
kehikon pohjalta. Menetelmand oli kysymysten avulla selvittdd, mitkd toiminnan
osa-alueet nousivat esille ja mihin tutkimuksen viitekehyksen soluun esiin nousseet
késitykset mahdollisesti liittyivét.

Yksisuuntaisella varianssianalyysilla tehtiin vertailuja ja testattiin muutosten tar-
keyden ja toteutumisen faktorien vélisia eroja seké taustamuuttujien eli i&n, suku-
puolen, palveluvuosien, tiimijasenyyden ja oman opetusalueen merkitystéa.

5.2.2 Teemahaastattelut

Tassa tutkimuksessa on lahdetty siitd, ettd toimintakyselylld hahmotettiin tut-
kittavaa ilmiotd kokonaisuutena ja ettd haastatteluilla ja toimintatutkimuksella
monipuolistettiin saatua kuvaa seuraamalla muutosprosesseja todellisissa tilanteis-
sa. Silloin voidaan tdssé puhua tapaustutkimuksesta, jossa on yksityiskohtaista,
intensiivista tietoa yksittaisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa
olevista tapauksista (Hirsjarvi ym. 1997). Tassa tapaustutkimuksessa oli monta tie-
donhankintatapaa ja tarkastelussa oli mukana monentasoisia analyyseja (vrt. Yin
1984). Tutkimuksessa l&hdettiin liikkeelle kokonaiskasityksistd ja erittelemalla
esiin nousseet késitykset sisallollisesti laadullisen tutkimuksen kautta.

Opiskelijoiden, opettajien ja esimiesten nédkemyksiéd arkitodellisuudesta pyrittiin
selvittdmaan haastattelujen avulla. Tutkimuksen yhdeksén haastattelua kytkettiin
tutkimusviitekehykseen valitsemalla haastattelun teemat aihepiireittdin organisaa-
tio-, prosessi- ja toimijatasolta (liite 2). Taméntyyppisen haastattelun etuina ovat
muun muassa. joustavuus ja kaikkien haastateltavien kahdenkeskinen dialogimah-
dollisuus seka toisaalta nonverbaalisen kéyttaytymisen havainnointi. Haastatte-
lutilanne on kohtuudella kontrolloitavissa ja valittavat haastatteluteemat ja haastat-
telun kulku ennakoitavissa ja muutettavissa haastattelun aikana. Spontaanit vas-
taukset voidaan kirjata ja tutkija voi keskittyd yhteen henkil6on kerralla. Kaikkia
teemoja on mahdollista kasitelld ja itse haastattelun voi nauhoittaa tai videoida ja
katsella uudelleen.

Tiedonmuodostus haastattelun avulla on aina subjektiivista, ja tulosten purku edel-
Iyttdd huolellista analysointia ja vie usein paljon aikaa. My06s haastattelijasta joh-
tuvat virheet ovat mahdollisia muun muassa omien subjektiivisten mieltymysten
esiin tuomien arvostuksien ja ennakkoasenteiden vuoksi. Haastateltavat saattavat
taas peitella todellisuutta, koska he eivat voi esiintyd anonyymeina ja saattavat
aristella ja olla vastauksiensa osalta varsin varovaisia. Joskus myds haastateltavien
saavutettavuus on vaikeaa.

Luottamus on tutkimushaastattelun avainkysymys. Haastattelun anti, tulos on va-
littobmasti riippuvainen siitd, saavuttaako haastateltava luottamuksen. Haastattelija
ei ole mik&an passiivinen, merkitykseton vélikappale, vaan osa sosiaalista vuoro-
vaikutusprosessia (Eskola & Suoranta 1998, 94). Teemahaastattelu sopii tutkimus-
metodiksi silloin, kun halutaan yksil6llisid tulkintoja maaréatyista teemoista, tiedon-
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muodostus hyvéksytédan subjektiivisena ja teemojen siséllot vaativat analysoituja
tietoja. N&in suoritetut teemahaastattelut toivat uutta selittdvéad tietoa kyselytutki-
muksen rinnalle. (Vrt. Bryman 1989; Jyrinki 1990; Cohen & Manion 1994; Hirs-
jarvi & Hurme 1995.)

Haastatteluaineiston analyysi:

Haastatteluaineistoa tarkasteltiin ja analysoitiin tutkimuksen viitekehykseen kirjat-
tujen teemojen pohjalta (liite 2). Teemat olivat osin samoja kuin kyselyssd, ja ne oli
johdettu ja R-B-mallin yhdeksasté solusta. Haastatteluanalyysi oli kolmevaiheinen:

Ensimmaiseksi haastattelun aikana jokainen yksittdinen haastattelun tulos Kirjattiin
teemana muistiin Taman jalkeen videon katselun avulla tarkistettiin esiin nousseet
keskeiset asiat. Sitten kirjoitettiin teemoittain tarkka paivakirja.

Toiseksi tutkija katsoi haastateltavista tehdyt videot uudelleen ja Kirjasi teemoittain
ne asiakokonaisuudet, jotka nousivat toistuvasti esille. My0s eritasoiset merkitykset
otettiin huomioon liittdmélla ne niihin yhteyksiin, joissa ne ilmaistiin. Nain pyrittiin
ymmartdmaan haastateltavien subjektiivista merkityksenantoa. Teemakysymyksen
sisalté yhdistettiin tutkimusongelmaan, pitden mielessa ongelmaan liittyvat, esille
nousseet kasitykset. Késitykset liitettiin niihin yhteyksiin, joissa ne ilmaistiin. T&-
man jalkeen jokaisesta haastattelusta tehtiin yksilékohtainen teemoittainen yhteen-
veto siten, ettd sekd merkitysndkokulma ettd esiintymisten lukuisuus otettiin huo-
mioon. Yksilokohtaisesti Kirjattujen haastattelutuloksien sisallot tarkistettiin haasta-
teltavien kanssa erikseen, ja jokaisella haastateltavalla oli mahdollisuus kaydéa l&pi
omasta haastattelusta tehty yhteenveto ja katsoa videolta oma haastattelu. Néin
pystyttiin pelkistdmaan olennainen sisaltd yksilotasolla.

Kolmanneksi yksilokohtaisia tuloksia tarkasteltiin kokonaistulokseksi yhdistettyna
tutkimuksen viitekehysta vasten. Saatua tulosta arvioitiin siséllon osalta haastatelta-
vien kanssa yhteisessa ryhmékeskustelussa. Tassa vaiheessa poimittiin teemoittain
esiin haastateltavien merkityksellisind pitdmat asia. Nain teemoittelun avulla pyrit-
tiin tiukkaan siséltaineiston yhdistamiseen.

Aineiston analysointi tapahtui siten, ettd tutkija teemoitteli videoidut haastattelut
seuraaviksi teemoiksi: viihtyminen koulussa, ihmis- ja oppimiskasitys, strateginen
suunnitelma, suunnittelu organisaatio-, prosessi- ja toimijatasolla, johtamismoduu-
liin toimivuus, oma tyd, tydyhteison johtaminen eri tasoilla sekd muutostarpeet ja
niihin vaikuttavat tekijat (liite 2).

Tutkijan apuvélineena analyysissa toimi tutkimuksen viitekehys. Eri teemojen ka-
sittelyssé esiin nousseet asiat analysoitiin senhetkisen toteutumisen nakokulmasta.
Kysymys kuuluu: miten haastateltava koki koko koulun nykytilan ja miksi?
Miksi-analyysi nosti esille perustelut ja haastateltavan painottamat merkitykset eri
teemoista. Lisaksi haastattelunauhan katselemisen jalkeen tutkija kirjasi miksi-ana-
lyysin tulokset yhteenvetona ja kavi ne lapi haastateltavan kanssa. tarkistuskeskus-
teluna. Néin analyysin tulos tdsmentyi itse asiassa kolmen eri vaiheen avulla. Se,
miksi haastattelussa kysyttiin myos viihtyvyyttd, ihmiskasitystd ja oppikasitysta,
joka ei sisaltynyt tutkimuksen viitekehykseen, johtui siitd, ettd haluttiin saada
selville se, mihin perususkomuksiin haastateltavien ndkemykset toiminnan nyky-
tilasta pohjautuivat. Naista tehtiin yhteenvetokeskustelun tavoin sisaltoerittely.
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Teemahaastattelu valittiin yhdeksi tiedonkeruutavaksi juuri sen vuoksi, ettd teemat
I0ydettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen avulla. Haastattelun kautta saatiin
tuoretta ajankohtaista tietoa hyvin kontrolloiduissa olosuhteissa. Samalla varmistet-
tiin, ettd kaikkiin teemoihin tuli vastaukset. Kysely, joka koski samoja teemoja,
tdydentyi ja rikastui haastattelujen avulla. Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian
ja empirian vuorovaikutusta, joka tutkimustekstissd nékyy lomittumisena toisiinsa
(Eskola & Suoranta 1998, 176).

Haastateltavien merkityksellisind pitdmat asiat jaoteltiin tutkimuksen viitekehyksen
pohjalta. Teemoittelun avulla pyrittiin tiukkaan siséltGaineiston ja tutkimusviiteke-
hyksen yhdistamiseen.

5.2.3 Toimintatutkimus

Action research eli toimintatutkimus luetaan laadullisiin tutkimusmenetelmiin. Sen
avulla puututaan todellisiin elaméan tapahtumiin. Toimintatutkimuksen painopis-
teend ei ole niinkdin saada yleistettavéa tietoa, vaan tdsmallista tietoa tiettya tilan-
netta ja tarkoitusta varten. Toimintatutkimuksen tarkoituksena on kehittdd uusia
taitoja tai uutta lahestymistapaa johonkin tiettyyn asiaan seka ratkaista ongelmia,
joilla on suora yhteys johonkin kaytdnnélliseen toimintaan. Eskolan ja Suorannan
(1998, 128) mukaan toimintatutkimus on yleisnimitys sellaisille l&hestymistavoille,
joissa tavalla tai toisella pyritddn vaikuttamaan tutkimuskohteeseen, tekeméén
tutkimuksellisin keinoin k&ytdntoon kohdistuva interventio. Ebbut (1985, 170)
madrittelee toimintatutkimuksen ryhmien ja yksildiden systemaattiseksi tutkimuk-
seksi niistd toimenpiteistd, joilla he muuttavat ja kehittdvéat kohteena olevaa kay-
tdntda ja keinoja Nain he itse reagoivat toimenpiteiden vaikutuksiin. Cohen ja Ma-
nion (194, 186) nékevat, ettd toimintatutkimukselle on tyypillista tilannesidonnai-
suus seka ongelman maarittely ja ratkaiseminen tilannekontekstissa. Heidan mu-
kaansa toimintatutkimus maaritell&&n perinteisesti tavoitteellisen vaikuttamisen eli
intervention vaikutusten tutkimukseksi, joka tapahtuu madritellyisséd olosuhteissa
todellisessa maailmassa. Syrjalan ym. (1994, 31) mukaan toimintatutkimus ei
kuitenkaan ole mikdan yhtendinen tutkimustraditio, joka voitaisiin selkeésti erottaa
muista laadullisen tutkimuksen suuntauksista. Toimintatutkimuksen erityispiirtei-
den perusteella sitd voidaan pitaa arkielamaan liittyvana tieteellisend toimintana ja
ammatillisena oppimisprosessina.

Toimintatutkimuksessa ei ajatella perinteiseen tapaan, etta tutkijoiden lasnéolo tai
toiminta olisivat virhel&hteita. L&htokohtana on ennemminkin se, ettd tutkimus saa
aikaan aina jonkinlaista liiketta toimintakohteessa. Toimintatutkimuksen periaattee-
na on eksplisiittisesti synnyttad tai kiihdyttaa liikettd siten, ettd tutkimuskohteena
on yhteison tai ilmién dynamiikka. Toimintatutkimus on kehittynyt Syrjalan ym.
(1994, 26-30) mukaan toisaalta angloamerikkalaisen perinteen mukaisesti ja toi-
saalta itsellisen kehityksen seurauksena saksalaisella kielialueella. Angloamerik-
kalaisen toimintatutkimusperinteen idea liitetddn usein John Deweyhin ja Kurt Le-
winiin. Lewinin Kirjoitusten perusteella voidaan nostaa esiin nykyisen toiminta-
tutkimuksen kolme keskeista piirrettd: yhteistoiminnallisuus, demokraattisuus ja
teoriaa ja kaytantéa muuttava luonne. Saksalaisella kielialueella toimintatutkimus
on kehittynyt varsin itsenéisesti ja se on ollut kiintedssa yhteydessé alueen ideo-
logisiin, kulttuurisiin ja poliittisiin konteksteihin. Téllaisen perinteen mukaisesti
toimintatutkimus on tutkittavien spesifid tiedettd, jossa edetddn k&ytannon toimin-
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nan ja teoreettisen pohdinnan vuorotellessa. Reflektion avulla tutkijat auttavat osal-
listujia 16ytam&an uusia mahdollisuuksia elamélleen ja toiminnalleen seka pal-
jastamaan yksiloiden ja yhteisdjen muutosesteitd. Tavallisesti toimintatutkimus ete-
nee vaiheittain niin, ettd aluksi kartoitetaan vallitseva lahtotilanne ja siing esiintyvat
ratkaisua vaativat ongelmat. Taman jalkeen muotoillaan yhdessad kohteen toimi-
joiden kanssa uusi toimintatapa, jota sovelletaan kdytdntoon joko suppeasti tai
laajasti. Tutkijat ovat enemman tai vdhemman aktiivisesti mukana ratkomassa
uuden toimintatavan omaksumisen myota esiin nousevia ongelmia. Kokemusten
kertyessd pyritddn arvioimaan, onko uudella toimintatavalla pystytty aikaansaa-
maan tavoitteeksi asetettuja muutoksia. Anttila (1998), Syrjala ym. (1998, 39-49),
322) ja Suojanen (1992, 40) luokittelevat toimintatutkimuksen (taulukko 5) vaiheet
seuraavasti:

Taulukko 5. Toimintatutkimuksen vaiheet (Marjakangas 2004)

Anttila Suojanen Syrjéla ym.

Ongelman méaarittely ja
tavoitteiden asettaminen

Tilanteen analysointi

Idean l16ytaminen ja
selkeyttdminen

Katsaus kirjallisuuteen tai
muuhun l&hdemateriaaliin

Tietojen hankinta

Toiminnan
suunnittelu

Kasitteiden
muodostaminen

Testattavien ongelmien
maadrittely selvésti, tarkasti ja
kaytannollisesti

Toiminta ja tarkkailu

Toimintatutkimuksen
asetelma

Toimenpiteiden
suunnittelu

Aineiston analyysi ja
tulkinta

Arviointikriteerien ja Toteuttaminen Aineiston validiointi

mittausmenetelmien ja arviointi

maadrittely

Kootun tietoaineksen ana- Lisétietojen Raportointi,

lysointi ja tulosten evaluointi | hankkiminen toiminnan
kehittaminen,
arviointi

Taulukosta on néhtévissa, ettd toimintatutkimuksen eri vaiheet voidaan kasitta4 hie-
man eri sisatdisind ja vaiheet voivat olla myos eri jarjestyksessd. Carr ja Kemmis
(1986, 186) esittavat ehka pelkistetyimman mallin toimintatutkimuksen vaiheista
(kuvio 21). He né&kevat, ettd toimintatutkimuksen reunaehtoina toisaalta osallis-
tujien valisen diskurssin ja kéytdnnon toiminnan sosiaalisessa kontekstissa ja toi-
saalta konstruktiivisuuden ja rekonstruktiivisuuden. Kyseisten reunaehtojen sisélla
toimintatutkimus etenee nelivaiheisena spiraalina suunnitelmasta toimintaan ja
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havainnoinnista reflektointiin ja reflektoinnista takaisin suunnittelun kautta uudelle
kierrokselle.

Rekonstruktiivisuus Konstruktiivisuus

Diskurssi
osallistujien
kesken Pt ;

4. Reflektointi 1. Suunnittelu
Toiminta . . L.
sosiaalisessa 3. Havainnointi 2. Toiminta
kontekstissa

Kuvio 22. Toimintatutkimuksen vaiheistus (Carr & Kemmis, 1986).
Johtotiimin tutkimusmenetelma

Johtotiimin osalta kysymyksessa oli laadullinen tutkimusote, l&hinnd interventio.
Metodilla tarkoitetaan tavoitteellista vaikuttamista muutokseen eli asioihin puut-
tumista (Whyte 1984; Trist 1981; Argyris 1964; Lewin 1951;1948). Tassé tutki-
muksessa oli myos tarkead tietdd, mitd tutkimuksen kohteena olevat esimiehet
ajattelivat heihin kohdistuvista odotuksista ja muutospaineista, jotka liittyivat toi-
minnan kehittdmiseen. Olennaista toimintatutkimukselle on se, ettd ei tiedetd etuka-
teen muutoksen luonnetta. Tama merkitsee, ettd muutokset ja niiden dynaamisuus
ovat vaikeasti ennustettavissa, mutta se, mika on tarke&d, todennakdoisesti muuttuu.
Kyseisella interventiolla haluttiin vaikuttaa kohteeseen, joka kasiteltdvéné olevassa
tutkimuksen osassa oli johtotiimi, arvoajatteluun ja kasityksiin Helian toiminnan
kehittdmisestd. Kysymyksessa oli padosin osallistuva toimintatutkimus (ks. Argyris
1993; Whyte 1984). Tallaiselle tutkimukselle on ominaista eri osapuolten ja organi-
saatiotasojen ottaminen mukaan alusta alkaen aktiivisina toimijoina. Téarke&a on
kontekstin ja annettujen reunaehtojen kyseenalaistaminen ja muuttaminen (Rauste-
von Wright 1995). Tamén tutkimuksen n&kokulmasta reunaehtoja olivat lahinna
ammattikorkeakouluun liittyvat lait ja asetukset, koulun strategiasuunnitelma, sen-
hetkiset ké&sitykset toiminnasta ja eri opetusohjelmia ohjaavat toimintakulttuurit se-
k& niihin liittyvat erilaiset toimintatavat.

Kehittdva tyontutkimus on toimintatutkimuksen yksi muoto (Engestrom 1995;
1987; Miettinen 1993). Kehittavaa tyontutkimusta voidaan luonnehtia muutosori-
entoituneeksi tai dynaamiseksi kontekstualismiksi. Yksilo kehittyy ja oppii osal-
listuessaan kokonaistoiminnan kehityksen analysointiin (historiallinen perspektiivi)
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seka tyovélineiden, yhteistyémuotojen ja saantéjen muuttamiseen ja kehittdmiseen.
Suhde yksilon ja kontekstin valilla ei ole deterministinen (sisaistdminen ja
uudelleen tuottaminen) eikd voluntaristinen (vaihtoehtoiset arvot ja paremmat
tavoitteet). Yksilon ja tydyhteison mahdollisuus kontekstin muuttamiseen ankkuroi-
daan toiminnan historialliseen kehitykseen ja kehkeytyneiden ristiriitojen analy-
sointiin kontekstin uudelleen muotoilemiseksi (Miettinen 1993, 16).

Valitun kehittdvan tyontutkimusmetodin tuli lisatd Heliassa johdon ymmarrysté
kehittdmistyostd. Eteneminen tapahtui vaiheittain ja sovitun etenemismallin mu-
kaan ulkopuolisen konsultin johtaessa istuntoja. Seuraavaksi kuvataan (kuvio 22)
johtotiimin istunnoissa esitetty ja kéaytetty perusmalli, jota tutkija on mukaillut.
Lahestymistavan vahvuuksina voidaan pitdd mahdollisuutta paésta sisélle ty6yh-
teison historiaan ja sosiaaliseen todellisuuteen seké parantaa tarvittavan tiedon kar-
tuttamismahdollisuutta tutkimuksen kuluessa. Lisaksi tutkimustietoa voidaan ana-
lysoida koetulla mallilla ja tieto syntyy puhtaasti toimijoiden ansiosta. Toimijat voi-
vat oppia koko ajan uutta, koska kaytossd on kaksisilmukkainen, kyseenalaistava
oppiminen (vrt. Argyris 1993).

Uuden
toimintamallin

Tuotos: analyysi uuden Tuotos: alkutilan ja

t(_)imi_ntatavan vaikut_uk- arviointi {\(‘ﬁ’nl?l’r"rt‘;n :(Irrrl]itongeln_]ien kuvaus;
sista ja koko prosessista tapa: ongelmien onteen rajaus

etnografia

P

Tuotos:

arjaly}@ln Uuden toiminta-

kayttoon- mallin kayttoon-

otosta, sen oton tukeminen Toiminnan his- - .
hairioista, in- ja analyysi torian ja nykyisten Tuotos: tyShypoteesi 1

toiminnan ristiriidoista, sen
testaus nykytoimintaan
hairioita ja innovaatiota kos-
kevalla aineistolla

e

Tuotos: tyéhypoteesi 2 lahi-
kehityksen vydhykkeesta

novaatioista ja
ekspansiosta

N

Tuotos: tydhypoteesi 3
ristiriitojen ratkaisusta
eli uusi toimintamalli;
sen luomisprosessin
analyysi

ristiriitojen
analyysi

Uuden toiminta-
mallin suunnittelun
tukeminen ja
analyysi

Kuvio 23 Kehittavan tyontutkimuksen malli (Engestrom 1995, 128).

Metodin heikkoutena voidaan pitaé analyysimallin rajallisuutta, eli se ei johda suo-
raan tutkimaan ja reflektoimaan itse toimijoiden sosiaalista prosessia ja se pyrkii
toimimaan jarkitasolla, mika toisaalta voi olla eduksi. Hankalat ja vaikeat asiat
saattavat jaada késittelemattd, esimerkiksi toimijoiden arvot, asenteet ja uskomuk-
set ja niiden sijasta esille nousevat "vaarattomat”, helpommin késiteltavat asiako-
konaisuudet. Lisdksi vuorovaikutuksessa esiintyy lukuisia erilaisia héirioita ja en-
nakkonakemykset saattavat ohjata liikaa muutosprosessia ja jopa laadittu kasikir-
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joitus voi ohjata hypoteesinomaisesti tutkimusta. Toimijat valttelevét itsensa reflek-
tointia, koska malli ei ohjaa suoraan siihen ja ndin itse prosessi ei padse kiinni
toimijoiden uskomusjérjestelméaén, ellei harjoiteta riittdvan voimaperaista palaute-
toimintaa. Menetelmé asettaa suuret vaatimukset tutkimusprosessin ohjaajalle. Kun
on kysymys jonkin ryhman muutosprosessista, ryhman ohjaajan on oltava korkean
tason ammattilainen.

Kehittava tyontutkimus ei ole vield kasitellyt systemaattisesti toiminnan muutoksia
vastustavia uskomus- ja merkitysjarjestelmia (Miettinen 1993, 15-16), siis lahinn&
toisen asteen muutoksia. Tadman vuoksi l&hestymistapaa tulee mahdollisesti tayden-
taa uusilla lahestymistavoilla.

Johtotiimin aineiston analysointi

Varsinaisena aineistokeruukontekstina oli johtotiimin kehittavan tyontutkimuksen
muutoslaboratorio. Tdma menettely valittiin sen vuoksi, etta voitaisiin tuoda esille
konkreettiset kaytdnnon tyota estavat tekijat. Muutosmallilla voidaan kuvata muun
muassa organisaatiotason toimintoja, systeemeja ja johtamiseen liittyvid aktivi-
teetteja seké prosessitason tavoitteita ja operatiivisia toimenpiteita.

Ensimmaiseksi analysoitiin nykyinen toimintatapa ja sen jalkeen hahmoteltiin ja
analysoitiin toiminnan historia ja nykyiset ristiriidat. Taman jalkeen suunniteltiin
uusi toimintamalli sekd luotiin analyysin perusteella uudet muutoksen hallintaan
soveltuvat muutosvalineet Sitten arvioitiin uusien muutosvalineiden tarkeytta ja
vaikutuksia.

Mallin avulla haluttiin rakentaa hyvat kommunikaatioyhteydet johtotiimien jasen-
ten vélille ja samalla my6s koko organisaation eri koulutusohjelmien ja tiimien va-
lille. Johtotiimin jasenet analysoivat keskindista vuorovaikutusta ja tekivat siita tyy-
pittelyn. Kéytantt korosti nimenomaan prosessitason operatiivista toimintaa.

Johtotiimi tutki omaa toimintaansa muutoslaboratoriota hyvaksi kayttaden. Peruside-
ana oli koota tietoaineistoa seuraavasti:

-Miten oppilaitosten toimintakéytannot ovat kehittyneet nykyiseen muotoon?
-Mitka ovat talla hetkelld johtamistyon keskeiset ongelmat?

-Millainen voisi olla uusi kéytantd, jotta nykyiset ongelmat saataisiin paremmin
hallintaan?

Seindtaulumenettelyn avulla (ks. kuvio 23) kerdttiin jasenneltya tietoa 2-4 tunnin
istunnoissa. Seindtaulun PEILI-osaan kirjattiin havaintoja ja tosiasioita eli se, miten
toiminta sujui. Siihen Kirjattiin aiemmat johtamistavat ja muuttumisesta kertovia
tietoja sekd nykyisista kaytantja koskevia havaintoja ja tosiasioita. Prosessin
lopussa oli tavoitteena kuvata myds uudesta toimintatavasta saatavat kokemukset.

IDEAT, TULKINNAT -osaan tuotettiin ideoita, jotka liittyivat eri kehitysvaiheisiin
seka nykyisen kaytdnnon kehittdmiseen, samoin uutta toimintamallia tdsmentavia
ideoita.
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MALLIT-osaan, joka koskee pelkistettyjd kuvauksia ja vaihtoehtoja, on kuvattu
sekd menneisyyden, nykyisyyden ettd tulevaisuuden n&kodkulmasta aikaisempia
malleja.

Havainnot
Tosiasiat
MALLIT: IDEAT: LI
Tule- Uuden kaytannon mal- Uuden toimintatavan

; Visio: malli uudesta o TR i j
vaisuus lia tismentavia ideoi- kokeilusta saatuja

kéytannosta kokemuksia

A,

Havaintoja ja tosiasi-
oita nykyisen kaytan-
non tuloksellisuu-

ta ja erillisratkaisuja

Nykyisen kaytén-

i non ja johtamisen Nykyisen kéytanndn

Nykyi . A L
Syys muutospai- kehittamiseen liittyvia
neiden malli ideoita desta ja ongelmista

04 =t A=F:

.
Ideoita, jotka liittyvét eri Aikaisempaa tapaa
Mennei- Aikaisemman johta- > kehitysvaiheisiin, ja tilanteen muut-
syys miskaytannon 3] esimerkiksi merkit-
tévét murroskohdat

tumista koskevia tie-

malli toja ja havaintoja

@ O R Q Johtoryhmé = JR
O Q Konsultti=K Tukija=T

K

Kuvio 24. Muutoslaboratoriomalli (Virkkunen 1996).

Kéytetyn muutosmallin avulla pyrittiin kuvaamaan silloinen tilanne ja hakemaan
siihen ratkaisuja toiminnan kehittdmiseksi. Johtotiimi analysoi myo6s Helian histo-
riaa ja sosiaalista todellisuutta ja pyrki ensimmaisissé istunnoissaan kartuttamaan
tietoja vallitsevista toimintakdytanndista voidakseen luoda uusia muutosvalineité ja
suunnitelmia.

Laboratoriomallissa kaytettiin taulumestaria, jona aluksi toimi konsultti. Johtotiimi
sopi kirjaamismenettelyn ja paatti kierrattdd taulumestaria. Jokaisesta istunnosta
tehtiin dokumentti. Ensimmadisesta kerrasta sen teki johtotiimin sihteeri. Toisessa
istunnossa paatettiin, ettd tutkija pitdd paivakirjaa, joka on samalla johtotiimin
muistio kokoontumisista.

Toisena kaytantojen kehittdmisen analyysivalineend johtotiimi k&ytti tyontutkimuk-
sen rakentamismallia. Kdyttdmansd mallin avulla johtotiimi pyrki kartoittamaan
toimintaa haittaavat ongelmat. Malli kuvataan T&alla pohjantdhden romaanin anta-
mana esimerkking (kuvio 24):

1. kohde: minké& ilmidn/asian, millaisten tapausten ja aineiston tydstamiseen tekija
osallistuu? (Tekija Jussi, kohde suo)
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2. tuotos: millaiseksi tekija pyrkii ilmiotd/asiaa/aineistoa muuttamaan, mihin hén
tyossadn pyrkii, mitd tuottaa, mitd saa aikaan? (Pelto)

3. véline: millaisilla kaytdnnon tyovalineilla ja ajatusmalleilla tekijé saa tietoa
kohteesta, muodostaa kuvan kohteen tilasta ja pyrkii vaikuttamaan siihen? (Kuok-
ka, seivas, lapio ym.)

4. yhteiso: ketk& osallistuvat kohteen kanssa saman kohteen kasittelyyn? (Pappila,
Pentinkulma, perhe)

5. sddnnot: mitkd sadnnot ja periaatteet sadtelevat yhteison jasenten toimintaa?
(Taksvarkki, perhesédannat)

6. tyonjako: milla perusteilla ratkaistaan, kenelle yhteison jasenista mikin tehtava
kuuluu tai kuka minkin asian ratkaisee? (Jussi kuokkii, pastori nauttii).

Viline
Kuokka
Tekija Kohde Tuotos
Jussi Suo Pelto
Saannot Tyonjako
Taksvarkki Y hteisé Jussi kuokkii
Perheen saannot Pappila Alma ruokkii
Pentinkulma Pastori nauttii
Perhe

Kuvio 25. Muutosmalliesimerkki (Virkkunen 1996).

Johtotiimin tydskentelyn alkuvaiheessa kaikilla jasenilld oli suhteellisen vakiintu-
nut toimintatapa, joka perustui henkilon aikaisempaan oman kouluorganisaation ja
kantaoppilaitosten kulttuuriin (vrt. Engestrom 1995, 88).

Kolmantena analyysivalineend johtotiimi kaytti vuorovaikutuserittelyd tekemall&
tyypittelyn (vrt. Engestrom 1992; 1994): koordinaatio, kooperaatio ja kommuni-
kaatio. Engestrom kutsuu itsestddn selvénd pidettyd kaavaa noudattavaa vuoro-
vaikutuksen virtaa koordinaatioksi. Kyse on siitg, ettd jokainen osallistuja keskittyy
oman ndkodkulmansa esittdmiseen. Talloin tiimid ohjaa julkilausumaton, daneton
ké&sikirjoitus. Kooperaatiossa osanottajat kohdistavat huomionsa yhteiseen ongel-
maan yrittden jasentdd ja ratkaista sen yhteisesti hyvéksytylla tavalla. Kommu-
nikaatiossa yhteisen kohteen lisaksi osanottajat erittelevat ja arvioivat omaa toimin-
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taansa siis sekd kohdetta ettd ké&sikirjoitusta, joita pyritd&n arvioimaan ja kehit-
tdmaén uudelleen. Naitd vuorovaikutuksen tyyppeja analysoitiin seuraavien késit-
teiden ja kysymysten avulla:

1) Kaésitteliko tiimi sitd kohdetta, jota oli tarkoitus kasitellda? Pureuduttiinko varsi-
naiseen kohteeseen vai muodostuiko toiminnan aikana korvikekohteita? Jos koko-
uksessa muodostui yhteinen korvikekohde, saattoiko se johtaa ndenndiskooperaa-
tioon?

2) Mita 4ania keskustelussa kuului? Aani ilmensi puhujan nakokulmaa, pyrkimyk-
sid ja maailmankuvaa ja heijastui puhujan sosiaalisesta kielestd ja kulttuurista,
johon han oli samaistunut.

3) Millainen késikirjoitus oli ja kenen? Kasikirjoitus on vuorovaikutuksen etene-
mistd ohjaava julkilausuttu tai julkilausumaton suunnitelma tai sadnndstd, joka
vaikuttaa tapahtumien kulkuun ja etenemiseen.

4) Esiintyiko keskusteluissa hairidita ja katkoksia? Olivatko hdiriét nakyvia poik-
keamia kasikirjoituksesta, vai syntyikd osanottajien toiminnassa, puheessa ja ajat-
telussa dilemmoja eli ristiriitaisuuksia?

5) Esiintyiko keskusteluissa innovaatioita, uusia ratkaisuja, jotka vaikuttivat tyohon
kokousten ulkopuolella? Innovaatiot ovat enemman ja vahemman tietoisia aloit-
teita, jotka ylittavat kasikirjoituksen rajat ja luovat uudenlaista keskustelua.

6) Millainen oli vuorovaikutuksen laatu? Oliko se koordinaatiota, kooperaatiota vai
kommunikaatiota?

Edella esitettyjad ongelmia analysoimalla pelkistettiin johtotiimin esiintuomat uudet
innovaatiot ja ratkaisut, jotka koskivat koko organisaation, tiimitoiminnan ja toimi-
jatason kaytantoja.

Johtotiimin sisdinen kehitysprosessi paasi alkuun lokakuussa 1995 ja jatkui koko
tutkimuksen ajan. Oppilaitosten historiankuvaukset (johtotiimin péivakirja) ja muu-
toslaboratorioprosessi osoittivat sen, etta jasenilla syntyi viimeistadn tuolloin ym-
marrys ja osin yhteinen kasitys siitd, ettd eri oppilaitoskulttuurien jatkaminen sel-
laisenaan olisi ollut varsin epdviisasta. Se ei olisi edistanyt uuden Helian kehitty-
mistd, ja toisaalta haluttu kaytantdjen uudistaminen oli aivan valttamatonta.

Vanhojen arvojen puolustelua esiintyi piilotajuntaisesti seka sanoina ettd ilmais-
tuina ilmeina. Nakemyksia Kirjattiin johtotiimin paivékirjaan. Tunnetasolla muutos-
prosessi ei kuitenkaan ollut edennyt kovin pitkalle.

Kun sitoutuminen muutokseen eteni, jokainen tiimin jasen otti uudistamisen haas-
teen. Kaikki kantoivat vastuuta. Kaikki olivat tietoisia siitd, ettd oman paikan var-
mistaminen edellytti riittdvaa sosiaalista kayttaytymistd. Tama tarkoitti sitd, etta pu-
reutumalla yhteisissé keskusteluissa myonteisesti kehitystyohon ja tuomalla uusia
innovaatioita vauhdittamaan kehittdmistd, puhujan ja esittajan nakékulma oli tul-
kittavissa sosiaaliseksi kéayttaytymiseksi.

Johtotiimin kayttdméa konsultti auttoi jossain maarin havaitsemaan sellaisia asioita,
jotka olisivat jadneet ehk& huomaamatta. Konsultin kayttdma ohjausmalli edisti
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sosiaalista prosessia, varsinkin kun tiimissé tehtiin yhteisty6té osallistuvasti. Malli
auttoi tiimid tekemddn selke&dn etenemistd kuvaavan kaésikirjoituksen. Viimeksi
mainittu toimi erddnlaisena kaavana, jota tiimi noudatti tydskennellessédan (vrt.
Virkkunen 1996). Se selitti tapahtumien normaalin kulun ja henkil6iden roolit. Jos
kasikirjoituksesta olisi tullut lilan vahva saanto, se olisi saattanut olla haitaksi tyds-
kentelylle.

Johtotiimin kokemattomuus strategiasuunnittelussa ja osin sosiaalisen muutospro-
sessin lapiviennissd ja méaratynlainen vanhassa pysyminen olivat haittaavia teki-
JOitd. Vanhassa pysymisella tarkoitetaan pitkddn samoissa tehtévissé tydskennel-
leiden esimiesten taipumusta toimia, niin kuin on tehty aina ennenkin (vrt. Sarala &
Sarala 1996; Juuti & Lindstrom 1995). Oman ajattelun ja toiminnan muuttaminen
on vaikeaa silloin, kun ihminen uskoo toimivansa suhteellisen hyvin.

Kehittdvan tyontutkimuksen malli johtotiimin osalta oli muutostilanteeseen rajal-
linen. Se ei kattanut koko tutkimuksen viitekehystd, eikd se suoranaisesti tuonut
esille kuin véhdisessa madrin sosiaalisen muutosprosessin merkitystd. Kyseisen
mallin avulla oli vaikea todeta, miké oli esimerkiksi leadership-taitojen vaikutus
muutosvélineend. Malli ei kytkenyt johtamista riittavasti siihen ymparistoon, jossa
koulu oli. Pikemminkin mallin avulla voitiin katsoa, miten sisdinen johtaminen
toimi parhaiten ja miten sisaisia toimintoja tuli kehittdd. Malli oli analyysivaline ja
luonteeltaan osin mekaaninen. Tama nakyi muun muassa ongelmien kartoitustyos-
s&, jossa nousivat esille ns. kovat asiat, kuten vastuiden selkiytymattomyys, pienten
asioiden kasittely ja Kiireen korostaminen, jotka pikemminkin lienevat olleet seura-
usta epésopivista tyo- ja menettelytavoista.

Johtotiimi méaaritteli selkedsti tavoitteensa, vastuunsa ja osin johtamisperiaatteensa
ja alkoi kehittdd omaa ryhmahenked seka implementoida uusia toimintakaytantojé.

Leadrship-tiimin tutkimusmenetelma

Laadullinen toimintatutkimus leadership-tiimissd ja yhteisten opintojen tiimien
osalta tapahtui kayttamalla hyvéksi tiimitoiminnan kehittymistd kuvaavaa
kehittdmismallia. Malli on tutkijan rakentama ja kehittdmé& synteesi, ja se perustuu
useisiin tiimitoiminnan kehittamismalleihin. (Vrt. Willman 2000; Karkkéinen 1999;
Kozkowski 1999; Frilander 1997; Jutila ym. 1996; Shonk 1995; Pirnes 1994; Os-
burn 1995; Simoila ym. 1994; Katzenbach & Smith 1993; Schein 1987; Charpan-
tier 1974; Truckman 1965; Lewin 1951.)

Tiimi paatti analysoida omaa kehittymistddn avoimen vuorovaikutuksen avulla si-
ten, etta se itse arvioi aika ajoin, mihin kypsyysvaiheeseen tiimi on kehittynyt (vrt.
kuvio 25, ja toisaalta, mitkd olivat tiimin sisdiset muutosvalineet ja mahdollinen
uusi tiimin toimintak&ytantd sekd naiden vaikutus uudistettavaan oppimispro-
sessiin. Tiimissé ei kaytetty systemaattista muutoslaboratoriomallia kuten johtotii-
missé. Sen sijaan tiimi reflektoi itse omaa toimintaansa samalla vuorovaikutus-
analyysilla kuin johtotiimi.

Tiimin kehittdmistd kuvaava arviointimalli syntyi tutkimuksen edetessé yhteisten
keskustelujen pohjalta. Kehittymisen analysointi vaiheistui viisiportaiseksi proses-
siksi, ja vaiheet olivat tiimin muodostaminen, aloittaminen, kehittdminen, vakiin-
nuttaminen ja syventaminen.
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Syventaminen

Suorituskyky

Vakiintuminen 5.

4.

Kehittyminen Valtuudet
Aloittaminen Itseohjautuvuus
Muodosta- 2. \Voimavarat Tiimivastuut
minen Tavoite Hionta Kokonaisorgani-
1. Tavoite Kehitys- Kaytannét soituminen
Toimintatapa prosessi Normitus
Tiimisopimus | pelisaannot Tiimihenki
ja tiimiorgani- | parusarvot Ryhmaétuki

saation kehit-

“o B8

Yksilot Yksilolliset Henkildkohtainen ryhmataito ja Tehokas
kasitykset ryhmép pelisdantéjen oppiminen tiimi

Kuvio 26. Tiimitoiminnan kehittyminen

Aloittamisvaiheessa yksilot toimivat omien kéyttaytymiskokemustensa ja kasityk-
siensd mukaisesti. Késitystensa perusteella ryhmé pyrkii tekeméén tiimisopimuk-
sen, joka tarkoittaa sitd, etta jasenet méaérittelevat tiimin tehtévén ja tavoitteet seka
toiminnan pelisd&dnnét. Myos toimintatapojen linjauksien kautta voidaan siirtyd va-
hitellen perusarvojen hahmottamiseen.(vaihe 2). Talloin maaritellaan tavoitteet, toi-
mintatapa, toiminnan pelisd&dnnot ja tiimin perusarvot. Kehittyminen (vaihe 3)
kaynnistyy, kun tiimi on kokoontunut riittdvdn usein ja alkanut kehittdd omaa
mentaliteettiaan, ryhmahenked ja hyvid vuorovaikutustaitoja. Talléin kuuntelu ja
ilmaisu, asenteet, arvot, normit, roolit jne. kehittyvat yhteisen oppimisprosessin
myo0td. Yksilot alkavat kokea olevansa yhd enemman tiimin jasenié ja kuuluvansa
tiimiin. Vakiintumisen (vaihe 4) mydté tiimi pyrkii sopimaan omista normeistaan ja
kéaytannoistaan ja omaksuu ne sekd alkaa hyvéksya ne pelisddnndikseen. Samalla
tiimi ryhtyy hyodyntdmaan tiimin jasentensd ydinosaamista, kokee voimakkaasti
yhteisen tehtavan merkityksen ja hioo omat toimintaperiaatteensa siséiseksi késikir-
joitukseksi. Syventdmisprosessi (vaihe 5) huipentuu itseohjautuvuuden kayttoon,
voimakkaaseen vastuun kokemiseen, kokonaisvaltaiseen ajatteluun ja omien val-
tuuksien omaksumiseen. Ryhman suorituskyky on talléin huippuluokkaa ja ihmiset
kokevat hyvinvointia tiimissa. Tiimi ottaa huomioon koko organisaation tiimi-
verkoston ja luo yhteistydn pelisddnnét muiden tiimien kanssa. Se toimii hyvassé
yhteistyossa kaikkien tiimien kanssa. Tiimianalyysissa haettiin vastaukset seuraa-
viin kysymyeksiin:

1. Mité asioita tiimi kasitteli ja maaritteli muodostamisvaiheessa?
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2. Selkeyttiko tiimi tavoitteensa, toimintatapansa, pelisdédnténsa ja perusarvonsa?
3. Millaisia muutosvalineité luotiin kehittymisvaiheessa?

4. Miten tiimin sisdinen vuorovaikutus toimi?

5. Vakiintuivatko tiimin toimintak&ytannot?

6. Mita tiimi sai aikaan oppimisprosessissa?

Almo-tiimien menetelmaésta

Havainnoinnissa kaytettiin ongelmakeskeistd lahestymistapaa. Tiimit hakivat vas-
taukset seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitka ovat tiimin tavoitteet, sovitut menettelytavat ja arvot?
2. Miten hyddynndmme synergisia yhteistydmuotoja tiimien valilla?
3. Millainen on Helian organisaatio, ja mitka ovat koulun strategiset linjaukset?

4. Mika on tiimien nykytila? Nykytila arvioitiin SWOT-analyysia kayttéden. Ana-
lyysissa kartoitettiin tiimien vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.

Seuraavaksi analysoitiin tulevan opiskelijakoulutuksen tavoitteita ja sisaltoa (ks.
Lewin 1948) ryhmédynamiikan kehitysmallin mukaisesti.

-Miké& on opiskelun tila talla hetkell&?
-Mité tiimeja perustetaan, ja ketké vastaavat tiimien toiminnasta?
-Mité tiimiorganisaatio edellyttéé opettajilta?

-Mité on edistava vuorovaikutus tiimeissa ja tiimien valilla?
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6 TULOKSET

Heliassa vuonna 1995 tehdyn pika-arvion mukaan perusoppilaitosten Suomen Lii-
kemiesten Kauppaopiston, ATK-instituutin ja Helsingin Sihteeriopiston ké&sitykset
omasta toiminnasta olivat tutkimuksen alussa johtajakeskeisid, niukasti tiedottavia
ja valttivat asiakaskeskeistd eli oppilaskeskeistd oppimisajattelua. Kysymys oli
kouluttamisajattelusta, ja ydinkysymyksena oli opetuksen eikd niink&an oppimisen
laatu. Helian toimintakdytantdjen kehittyminen vuodesta 1992 vuoteen 1995 oli ol-
lut varsin vahdistd. Tdma ilmeni muun muassa. siten, ettd koulua ei vakinaistettu ns.
ammattikorkeakoulujen ensimmaisella vakinaistamiskierroksella. Kun tdma tutki-
mus aloitettiin, Helian eri koulutusohjelmilla oli oma toimintakulttuurinsa (vrt. pi-
ka-arvio liite 6). Koulutusohjelmakohtaisesta nakdkulmasta oli siirtyméssa Helian
toimintakayténtdjen kokonaisuuksien hahmottamiseen, systeemien ymmartdmiseen,
asiakaskeskeisyyteen ja arviointipainotteisuuteen (vrt. Stahle 1995). Ajankohtaises-
ti tuli kiinnittdd huomiota koko oppivan organisaation laatuun, oppimisymparistoi-
hin ja oppilaitoksen rakenteeseen (vrt. Paananen 1995, 20; Luopajarvi 1995, 13).

6.1 Helian henkil6ston ja johdon késitykset kehittamisesta

Ensimmaiseen ongelmaan, millaisia késityksia henkilostolla ja johdolla oli toimin-
nan kehittdmisesta haettiin vastausta faktorianalyysin ja teemahaastattelun seka
johdon toimintaintervention avulla.

6.1.1 Toimintakyselyn tulos

Toimintakyselyll& selvitettiin kehittdmisen kokonaisrakennetta ja analyysissa syn-
tyviin faktoreihin liittyvid kasityksia kehittdmisestad. Perinteisesti kéytetyn faktori-
analyysin avulla saatiin selville faktorirakenne ja tarkeimmaét faktoreiden muuttujat.
Kyselyssa haluttiin myds selvittdd, mitd henkildstd piti tarkeind kasityksing, ja
samalla oli tarkoitus laajentaa ndkokulmaa kysymalla eri kasitysten toteutumista
tutkimushetkella.

Tarkeyteen liittyvé tasoratkaisu

Tasoratkaisun tarkastelussa kuvattiin aluksi muuttujien eli vaittdamien keskiarvot
(taulukko 6). Talla haluttiin selvittadd, mitka yksittaiset muuttujat nousivat tarkeiksi
ja mitka eivat. Myéhemmin analysoitiin sitd, millaisia ryvéksia vaittamat muodos-
tivat.
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Taulukko 6. Muutosten tarkeyteen liittyvien vaittamien keskiarvot.

Tarkeyden keskiarvot

Asteikko

Vaittamat

Keskiarvojen perusteella tarkeimpid muutoksen edistdjia olivat opetuksen hyva-
tasoisuus (4.93), opettajien ammattitaito (4.84), ilmapiiri ja hyvénolontunne (4.63)
sekd vastuu ja laatuajattelu (4.56). Véhiten tarkeind muutoksen tavoittelussa pidet-
tiin rehtorin vastuita (3.87), opetuksen jatkuvaa mittaamista (3.90) ja tiimitoimintaa
(3.92). Tarkein& pidettyjen osioiden hajonnat vaihtelivat .26-.79 valilla, joten vas-
taajat olivat suhteellisen samanmielisia vaittamien térkeydestd. Toisaalta vahem-
man térkeind pidettyjen muutostekijoiden hajonnat vaihtelivat .94-1.03 valilla. (Vrt.
liite 4.)

Tasoratkaisusta voidaan paatelld, ettd kyselylomakkeella mitattuja muutostekij6ita
ei voida erotella tarkeiksi ja vdhemman térkeiksi. Keskiarvot osoittavat, kaikki
muutostekijat ovat vastanneiden mielesté tarkeitd. Heikosta erottelukyvysta johtuen
muutostekijoiden tarkeyttd mittaavalla osiojoukolla ei ole mielta tehda faktoriana-

lyysia.
Toteutumiseen liittyva tasoratkaisu

Toteutumisen erillinen tarkastelu keskiarvoina oli hyddyllistd, koska se antoi aluksi
yleiskuvan jakaumien normaaliudesta ja vinoudesta. Alkuperdismuuttujien osalta
(taulukko 7) jakautumien tarkastelu on valttdaméatontd, jotta tutkija voi varmistua
korrelaatiolle perustuvan menetelma (kuten faktorianalyysin) edellytysten toteu-
tumisesta.
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Taulukko 7. Muutosten toteutuvuuteen liittyvien vaittdminen keskiarvot.

Toteutumisen keskiarvot
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Asteikko

O P N W » O

Vaittam at

Keskiarvojen perusteella innokas suhtautuminen uudistuksiin (ka. .4.66) ja tydyh-
teison uudistushakuisuus (4.05) olivat toteutuneet parhaiten. Heikoimmat kes-
kiarvot olivat osioilla koulumme kehittdminen on osallistavaa (2.31), koulumme
yhteistyd on mydnteistd ja avointa (2.33), koulumme yksikdiden yhteistyd on
hyvétasoista (2.63), tiimien tulokset edistdvat hyvin opetusta (2.72) ja tiimi-
organisaatio on rakenteeltaan selkeéd (2.77). Hajonnat olivat .52-1.07. Edella esi-
tetyn johdosta naytti silt4, ettd Heliassa ei toteutettu osallistavaa toiminnan kehit-
tamista ja ettd yhteistyd koulutusohjelmien valilla oli puutteellista. Samalla voitiin
todeta, ettd tiimiorganisaation rakenne oli muotoutumisvaiheessa eikd vield toi-
minut riittdvan hyvin.

Kehittamiskohteiden toteutumiseen liittyva faktoriratkaisu

Seuraavaksi esitetadan viiden ulottuvuuden ratkaisulla saatu kokonaistulos (Promax-
ratkaisu, Structure-Matrix). Kumulatiivinen ominaisarvo, joka ilmaisee kaikkien
niiden faktorien yhdessd selittdvan osuuden mitatusta alueesta, oli prosenteiksi
muutettuna 44,7 %.

112



Taulukko 8. Faktori I: Tiedottaminen koulussa.

Osiot I I i 1w Vv

V54  Saan riittavasti tietoa koulumme 725 277 375 .242 .151
toiminnasta.

V60 Muutoksista tiedotetaan riittavasti. .715 .224 414 .207 .021

V66  Merkittavat uudistukset tiedotetaan .696 .340 .420 .264 -.067
hyvin.

V56 Keskustelu muutoksista on avointa. .688 .248 .765 .354 -.325

Ensimmaisen faktorin, so. tiedottaminen koulussa, summamuuttujan keskiarvo oli
2.92 ja hajonta .78. Koulun toiminnasta ei saatu riittavésti tietoa, muutoksista ei in-
formoitu tarpeeksi, uudistuksista ei tiedotettu hyvin, ja keskustelu muutoksista oli
niukkaa.

Taulukko 9. Faktori Il: Opetustoiminnan laatu.

Osiot I I i 1w Vv

V24  Opettajat tietdvat mitd heidén tulee  .352 .730 .229 .297 .0.73
opettaa.

V8 Opinto-ohjelmat ovat 267 719 .054 .152 .016

korkealaatuisia.

V10 Koulumme opetuspalvelut ovat 302 .650 .255 .117 .030
hyvéanlaatuiset.

V2 Opetuksemme on hyvétasoista. 061 593 .162 .120 .171

V36 Toimintamme laatu on hyvétasoista. .266 .579 .227 .413 -.278

V16 Oppimistulokset ovat huippulaatua. .254 562 .124 .202 .085

Toinen ulottuvuus, so. opetustoiminnan laatu toteutui vastaajien mielesta tyydytta-
vasti; summamuuttujien keskiarvo oli 3.52 ja hajonta .54. Naytti silta, ettd hen-
Kilostd uskoi oman tydnsa olevan laadukasta.
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Taulukko 10. Faktori I11: IImapiiri ja asenteet.

Osiot | I im v v

V46 |hmisten asenteet ovat luottavaisia .306 .304 .777 .198 -045
ja myonteisié.

V56  Keskustelu muutoksista on avonais- .688 .248 .765 .354 -235
ta.

V74  Koulumme yhteistyd on myonteista .334 .413 .760 .280 -055
ja avointa.

V42  llmapiirimme on myonteinen ja va- .352 .127 .745 .187 -142
pautunut.

V44  Tunnen vointini hyvaksi ollessani .457 .134 .701 .151 .104
koulussa.

Kolmanneksi ulottuvuudeksi ryhmittyi ilmapiiri ja asenteet (summamuuttujan kes-
kiarvo 2.86 ja hajonta .67). Taman ulottuvuuden toteutuminen oli heikoin verrat-
tuna muihin faktoreihin. llmeistd oli, ettd toimintakdytdnnot eivat vastanneet hen-
Kiloston odotuksia ja kasityksia.

Taulukko 11. Faktori IV: Tiimitoiminnan sujuvuus.

Osiot | I im v v

V86  Tiimiorganisaatio on rakenteellisesti .170 .214 .093 .791 -155
selkea.

V84  Tiimien ty6tulokset edistavat hyvin  .148 .150 .158 .787 .318
opetusta.

V82  Opettajatiimit toimivat tehokkaasti .148 .035 .258 .733 .175

V80  Moduulien sisallét on hyvin 456 .350 .305 .639 -087
koordinoitu.

Toteutumista arvioitaessa tiimitoiminnan sujuvuuden osalta olennaisena pidettiin
tiimiorganisaation rakennetta, tiimien vaikutusta opetukseen, tiimien tehokkuutta ja
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opetusmoduulien koordinointia. Vastaajien mielesta tiimien toteutuminen ei ollut
onnistunutta (summamuuttujan keskiarvo 3.14 ja hajonta .81). Kyseessa olevalla
ulottuvuudella hajonta oli kaikkein suurin toteutumista mitattaessa, mika kertoi
muun muassa siitd, ettd vastaajilla oli kyseisesta ulottuvuudesta varsin erilaisia ka-
sityksia.

Taulukko 12. Faktori V: Tavoitteet.

Osiot I I i 1v_ v

V 26 Koulumme tavoitteet ovat selkeat. .516 .315 .316 .503 -635

Toteutumista mitattaessa tavoitteet eivat muodostaneet selkedd faktoria, mutta ver-
tailtaessa tarkeytta ja toteutumista katsottiin rakenteellisesti olevan hyadyllista ver-
rata keskendan viitta faktoria, jotta voitaisiin todeta, ovatko ne riippuvaisia toi-
sistaan. Toisaalta koulun toiminnassa tavoitteiden selkeyttdminen ja niihin sitou-
tuminen ovat varsin olennaista. Summamuuttujan keskiarvo oli 3.64 ja hajonta .51.

Taulukko 13. Summamuuttujien keskiarvot ja hajonnat, luotettavuuden estimaatit
Crormbachin alfa-kertoimella ilmaistuna sek& kunkin faktorin selitysosuus mita-
tusta alueesta (=suhteellinen ominaisarvo).

Keskiarvo Hajonta Crom- Selitys-
bachin prosentti
alfa

Tiedottaminen koulussa 2.92 .78 .83 11.6
Opetustoiminnan laatu 3.53 .54 71 11.6
IImapiiri ja asenteet 2.86 67 .82 11.0
Tiimitoiminnan sujuvuus 3.14 .80 .89 6.7
Tavoitteet 3.65 52 33 3.9

Henkildston kasitys toiminnan kehittdmisesta oli se, ettd ilmapiirig, asenteita ja tie-
dottamista (summamuuttujat 2.86 ja 2.92) tuli erityisesti parantaa koulun toimin-
nassa. My0s tiimitoimintaa (3.14) piti kehittdd. Opetuksen laatua katsottiin melko
hyvané (3.53). Mielenkiintoista tutkimuksessa oli se, ettd tarkeyden ja toteutumisen
faktorirakenne olivat toistaan poikkeavia (vrt. liite 4). Siksi paadyttiin tutkimaan
myos sitd, korreloivatko tarkeyden ja toteutumisen ulottuvuuksien vastinmuuttujat
keskenaan.
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Kyselyn yhteenveto:

Helian henkildst0 korosti voimakkaasti ilmapiirid ja vuorovaikutusta. Né&it4 ulot-
tuvuuksia vastaajat pitivat toiminnan kehittdmisen lahtokohtana. Kun ilmapiiri oli
kunnossa, voitiin paremmin huolehtia opetuksen laadusta, sopia sitouttavammin ta-
voitteet ja koordinoida selkedmmin tiimien toimintaa. Tahan tuli liittdd olennaisena
hyva tiedottaminen koulussa, jotta kaikilla oli mahdollisuus tietdd, mihin ollaan me-
nossa ja miksi ja mité tapahtuu Heliassa.

Taustamuuttujien testauksessa ilmeni seuraavaa: Naiset korostivat jonkin verran
miehid enemmaén ilmapiirid ja vuorovaikutusasioita. Myds yli kaksikymmenta vuot-
ta koulussa tydskennelleet mies- ja naisopettajat painottivat kyseista faktoria. To-
teutumisen osalta ei 16ytynyt merkittavid taustamuuttujien valisié eroja.

6.1.2 Haastattelujen tulokset

Ensimmadinen teeman so. viihtyminen koulussa (vrt. liite 2) osalta, haastateltavat
kuvasivat viihtyvansa vaihtelevasti, joskin lahes puolet koki viihtyvansa hyvin.
Néistéd neljasta kolme oli opiskelijoita.

Toisen teeman, ihmiskéasityskasitys, kohdalla mielipiteet olivat kautta linjan myon-
teisia, mutta l&htokohdat olivat varsin erilaiset. Esimerkkeind mainittakoon sitaatit:
“Mulla on aika positiivinen ihmiskésitys. Osaan ajatella, etta erilaisuus on rikkaus.”
(Opiskelija.) “Ihmiset elavéat tyydyttadkseen tiettyd tarkoitusta. Sita selvittaa tarve-
kokonaisuus, joka antaa elamalle merkityksen. Sen I6ytyminen on siis elamén tar-
koitukselle jatkuvasti merkittavad.” (Opettaja.) “Ihmiskésitys on pohja toiminnalle,
jolle muokkaa eldmansa.” (Opiskelija.) Ihmiskésityksen perusteella lienee syntynyt
my6s oma kuva oppimiskasityksestd. Haastateltavat vastasivat varsin eri tavoin,
eiké vastauksien perusteella voi tehda mitaan selkeédé linjausta haastateltavien oppi-
misnakemyksista. Viimeksi mainitut kuvastavat p&éosin erilaisia omaksuttuja arvo-
ja uskomusjéarjestelmié.

Organisaatiotason paatelméat haastattelujen perusteella olivat seuraavat: Strategiset
tavoitteet (teema 3) eivat olleet vaikuttaneet erityisemmin opettajiston tydskente-
lyyn, ja opiskelijoilla ei ollut niist4 edes kovin paljoa tietoa. Organisaatiorakenne
oli keskitetty ja hivenen sekava ja se nédkyi erilaisina opetuksen sisallon, opetus-
aiheiden laajuuden sekd opetuksen tason vaihteluina. Tdman toivat esille varsinkin
opiskelijat. Opettajat eivat oikein tienneet suunnittelukokonaisuudesta (teema 4)
kuin omien opetusaineittensa osalta. Toiminta oli koettu koko kokeiluajan (1992-
1995) varsin vapaaksi ja avoimeksi (teemat 5-7) eli opettajat olivat voineet toimia
varsin itsellisesti, joka on tyypillista perinteiselle kouluinstituutiolle.

Toiminnan kehittdmisessd painotettiin omaa vapautta tyoskennelld, seka tiimitoi-
minnan ja toimintakaytantdjen selkeyttdmistd. Ndin voidaan vaikuttaa, ettd opetuk-
sen laatutasoon. Haastatelluille opettajille oli jaanyt epéselvaksi se, miten paljon
omaan tyorooliin liittyi opettamista, tiimeissé tyoskentelyd ja muuta yhteistyot, jo-
ta kaikki kuitenkin kaipasivat. Organisaatiossa vallitsi henki, jonka erds opettaja
ilmaisi: “Antaa kaikkien kukkien kukkia.” Tata henked pidettiin voittopuolisesti hy-
véana asiana.
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Prosessi- ja tiimitason ndkemyksina todettiin, ettd oli monenlaisia ohjelmia ja kurs-
seja, mutta varsinaisia prosesseja ei oltu selkedsti kuvattu, pikemmin erilaisia opin-
tojaksoja, joista opiskelijoille kertyi opintoviikkoja. Suunnittelun ja ty6jarjestyksen
perustana opiskelijoille oli I&hinnd opinto-opas, ja vahdisessd mé&arin opintoneu-
vonta. Opettajien osalta suunnittelu oli I&hinna kurssisuunnittelua ja tydjérjestysten
laatimista. Ns. pedagogista ohjausta oli minimaalisesti. Kokonaisvaltaista evaluaa-
tiojarjestelmaa ei ollut. Opintoviikot olivat yhden, kahden tai kolmen viikon pitui-
sia ja opetuksen sirpaloituminen lyhyiksi jaksoiksi aiheutti kokonaisuuden hallin-
tavaikeuksia ja koordinaatio-ongelmia. SIHKO:ssa yhden viikon opetusjaksoja oli
yli 70 % opetuksen kokonaistarjonnasta, TALKO:ssa ja TIKO:ssa vastaavasti 45
%. Taméantyyppinen pirstaleinen tarjonta oli erds syy, miksi opetusohjelmien yh-
teensovittaminen oli muodostunut vaativaksi kehittdmistoimenpiteeksi.

Toimijatasolla eli tehtdvatasolla tavoitteiden tietdminen ja sisaistaminen koettiin
merkittavéksi ja jokaisen, niin opiskelijan kuin opettajan, oli itse vastattava omista
tavoitteiden asetteluista, koska naytti siltd, ettd koulun yhteiset tavoitteet olivat
osittain epaselvia. Itsensd suuntaaminen muodostui olennaiseksi tydtavaksi.

Y hteenvetoa:

Haastatteluissa nousi esille, ettd Helian strateginen linjaus ja tavoitteet tulee sel-
keyttdd samalla, kun vastuut ja toimintojen koordinaatio on tadsmennettdva koulu-
tusohjelmittain. Tiimitasolla painotettiin selkedsti muotoiltuja koulun tavoitteita ja
ihmisten hyvinvoinnin vaalimista: “Tavoitteet suuntaavat toimintaa ja hyvinvointi
parantaa ilmapiirid.” Perususkomuksia olivat yhteistyon toimivuus, ja osallistumi-
sen aktiivisuus ja ihmisten tukeminen. Tdma merkitsee sité, ettd demokraattinen
dialogi on valttaméatonta kehitystyoté tehtaessa.

Helian johto uskoi, ettd kun strategiasuunnitelma, tiimiperusteinen organisaatio-
rakenne, johdon tyonjako ja vastuiden maéarittely, johtamisperiaatteet, toiminnan
arvojen kuvaus ja tiimisopimus implementoidaan, Heliasta kehittyy laadukas
tydyhteisd. Tama tulos syntyi johdon kehittavan tyontutkimuksen kehittdmispro-
sessin tuloksena. Tulos tuotiin esille kolmannen tutkimusongelman vastauksissa.

Haastattelut osoittivat myos ettd opettajien tyd oli ollut varsin vapaata ja opettajien
tyohon ei oltu puututtu. Selkeét yhteistydmenettelyt puuttuivat. Oman tyon itsel-
lisyys ja vapaus koettiin tarkeiksi ja tiimiorganisaation merkitys ei ollut viela sel-
kiytynyt haastateltavien keskuudessa.

6.2 Johdon kokemat toimintaongelmat Heliassa

Johtotiimi jasensi kuviossa 26 esitetyn kehittdvan tyontutkimuksen toimintamallin
avulla kokemansa toimintaan liittyvat ongelmat. Lahtokohtana oli ongelmakes-
keinen lahestymistapa. Taman analyysin avulla pyrittiin selvittdmaan johdon esiin
nostamat muutosvaateet. Muutosten aikaansaamiseksi luotiin uusia kehittdmisen
muutosvélineita.

Johtotiimi sijoitti malliin ongelmat siten, etta valineet-kohde-akselille tulivat ongel-
mat tyonjaon selkiytymattomyys (12) myds valine-tekijaakselille), tietojarjes-

117



telmien ja koulun tukijérjestelmien heikkous (7) seké tiedonkulun katkokset (15).
Useita ongelmia johtotiimi sijoitti mallin tyonjako-kohde-akselille, jolloin erityi-
send huolen aiheena olivat uusien vastuiden tuoma tydnjaon epaselvyys (20), jat-
kuva kiire (18), liian pienien asioiden kasittely johtotiimissa (16), paatoksenteon
lyhytjannitteisyys (19), oman aseman sailyttdminen (3) ja vanhasta luopuminen,
jonka monet kokivat jopa tuskallisena (2). Yhteis6-tyonjako-dimensiolla uusi hah-
moteltu organisaatiorakenne ei selvittanyt toimintakaytantoja (4) eiké luonut selke-
aa organisaatiorakennetta (9). Lisaksi opiskelijat kokivat epdvarmuutta siitd, kuka
paatti ja mistd (14), ja toisaalta opettajien vaikuttamismahdollisuudet (21) seka joh-
don ja opettajien uudet tehtévat ja vastuut olivat edelleen tdsmentamatta (22). Saan-
not-yhteiso-akselilla ongelmiksi koettiin seuraavat: vakiintuneet arvot haittasivat
toimintaa (6), samoin monien sotkujen esiintyminen muun muassa opiskelijoiden
ohjaamisessa (8), johtotiimin olematon péatantavalta (10) ja se ettd paatosvalta ei
ollut aina sielld, missé sen piti olla (13). Kuvion sisdosaan ongelmia sijoitettiin sik-
si, ettd ne liittyivat moniin dimensioihin. Kulttuurien, vanhojen oppilaitosten omat
kulttuurit erilaisuus(11) ja se, ettd oli nelja eri uskomusjarjestelmaa, oli tutkijan
mielestd monissa tilanteissa vahvasti toimintaa eriyttdvad, samoin uuden tiimiorga-
nisaatiomallin (5) aiheuttama hdmmennys ja epdvarmuus seké arvoajattelun nopean
muutoksen vaatimus (1 ja 6) ja kiireinen vakinaistamisen aikataulu (19). Liséksi oli
havaittavissa muutosvastarintaa johtotiimin keskuudessa (22 ja 23.) (\Vrt. liite 11.)

VALINE

7 Tukijérjestelmien heikkous

15 Tiedonkulussa katkoksia

TEKIA KOHDE, TUOTOS

11. Kulttuurien erilaisuus

5 Tiimiorganisaatio
ei toimi

6 Arvojen suojelu

19 Paétdsaikajannre

yhyt

2 Vanhasta luopuminen

12 Tyénjaon selkiytymattomyys

14 Opiske-
lijat eivat
tieda

paattajia

16 Liian pienia asioita

1 Paine vanhaan g
17 Paatosseuranta ontuu

9o Uusia tehtavia

runsaasti 18 Liika kiire

13 Paatantavalta  ontuu 23 Pinnan alla kuohuntaa Asioita - paallekkain

21 Vaikuttaminen

. 8. Jarjestelmasotkuja . N isaati
SAANNOT TYOYHTEISO 4 Organisaatiorakenne TYONIAKO

10 Johtiimilla ei patantavaltaa 9 Rakenne  avoin

Kuvio 27. Toimintaongelmat tutkimusajankohtana syksyll& 1996.

Johto 10ysi 23 toimintaa haittaavaa ongelmaa, jotka olivat osittain paallekkaisiéa.
Johtotiimi nimesi kolme tarkeintd ongelmaa, jotka olivat seuraavat:
(1) Kiireiset asiat vievat aikaa (18), organisaation vastuiden ja tehtavien epaselvyys
(4, 12, 20 ja 3) paatdsten toimeenpanon seuranta ( 13, 14, 17 ja 19).
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6.3 Tarkeimmat toiminnan muutosvalineet

6.3.1 Johdon maarittelemat muutosvalineet

Kolmanteen ongelmaan eli sithen mité toiminnan muutosvélineit pidettiin tarkeim-
pina

a) strategiatasolla,

b) toiminnan tasolla ja

c) toimijan tasolla,
saatiin seuraavat tulokset:

Johdon tekemén intervention perusteella Helian uudistettu strategiasuunnitelma
tdsmentyi Kirjoitetuksi 4:ksi raportiksi. Se syntyi runsaan vuodessa johtotiimin
omana prosessina. Tutkimusviitekehyksessa oli kyse strategisen suunnitelman te-
kemisestd ja julkistamisesta. Tata johtotiimi piti tdrkeimpand muutosvalineend stra-
tegiatasolla.

Olennainen muutoksen elementti strategiassa oli uudistettu ja tarkennettu toiminta-
ajatus: Helia kehittdd ja tuottaa asiakkaittensa tarvitsemaa liiketoimintaosaamista
ihmislaheisesti ja taloudellisesti. Aiempaan toiminta-ajatukseen liséttiin tdsme-
nnyksena liiketoimintaosaaminen ja taloudellisen ndkokulman lisaksi ihmislaheisen
toimintakdytannon vaatimuksen n&kokulma, joka nousi esiin kyselyn tuloksena.
Olemassaolon perustarkoitus kuvattiin logona, jossa ydinajatuksina olivat ihmisla-
heisyys, taloudellisuus ja asiakkaiden tarpeet.

Kolmanneksi muutosvélineeksi tdsmentyivat Helian perusarvot eli julkilausuttu toi-
minnan Kkulttuuri. Ne olivat: seuraavat: huolellinen primaaristen ja sekundaaristen
asiakkaiden kuunteleminen ja heidan tarpeittensa kunnioittaminen, ihmisyyden,
toveruuden ja ammattietiikan korostaminen sekd hyvédn yhteistydon vaaliminen.
Perusarvojen tasmentyminen Kirjalliseksi dokumentiksi oli toimintaa ohjaava muu-
tosvélineet.

Neljanneksi johtotiimi korosti laadukasta toimintaa, jonka perusteena oli jatkuvan
parantamisen periaate. Jokaisen tiimi tuli selkeyttd4d omat valtuutensa, resurssoida
toimintansa ja hoitaa omat vastuunsa huolella. Tdmé& muutosvaline informoitiin
opettajatiimeissd, ja siitd kaytettiin nimitysta tiimisopimus. Kyseistd muutosvali-
nettd voidaan pitdd toiminnan tason kehittamista edistavana julkilausuttuna nake-
myksena.

Johtotiimin luoman strategia-ajattelun avulla uskottiin syntyvén kilpailuetua koulu-
tusmarkkinoilla. Huippulaatu oli johtavana visiona ja siihen pyrittiin edelld esi-
tetylla perususkomuksella ja ydinosaamisella sekéd vahvalla halulla ja tahdolla. Ar-
vot, joihin haluttiin tukeutua vuonna 1995 olivat tyon arvostus, yhteistyokyky, hyvé
ammattietiikka, vastuunottokyky, muutosvalmius, jatkuva itsensd kehittdminen
seka tehokas ja taloudellinen toiminta.
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Toiminnan tasolla haluttiin kehittd4d organisaation rakennetta tiimiperusteiseksi.
Mallin rakentamiseen osallistui koulun johtotiimi, joka piti kyseistd muutosvali-
nettd valttamattomana. Tyoyhteison jasenelld oli myds mahdollisuus kommentoida
organisaatiorakennetta, mutta osallistumismahdollisuus mallin rakentamiseen ei
toteutunut. Kyseiseen organisaatioratkaisuun paadyttiin seuraavien johdon esittami-
en perususkomusten pohjalta:

Organisaation oli mukauduttava ulkoisten olosuhteitten muutoksiin, joita kehitysta
ennakoivan ty0yhteison oli nopeasti hyddynnettdva, eli organisaatio ei ollut itseis-
arvo, vaan asiakkaiden palvelemisen instrumentti (Poysti 1996,10).

Verkostona toimivat, asiakassuuntautuneet ja itseohjautuvasti opettajat ja asiantun-
tijatiimit pystyvat toimimaan nopeasti ja joustavasti.

Yksin toimiva opettaja ei ollut mielekés tydskentelytapa uudenlaisessa opetusym-
paristossa.

Perinteinen oppilaitosorganisaatio ei ole pystynyt riittdvdn nopeasti ja tehokkaasti
vastaamaan muutosten esiin tuomiin haasteisiin (Valkonen 1996). Organisaation
muutosvalineend se kuvattiin seuraavasti:

KOULUTUS-

HALLINTO ASIAKKAAT

YHTEISTYO-

KILPAILUJAT KUMPPANIT

Kuvio 28. Helian tiimilauttaorganisaatio (Valkonen 1996, 2-7).

Ylh&élta katsottuna (kuvio 27) Helian tiimilauttaorganisaatio naytti kuvion 27
mukaiselta. Organisaation perusyksikot eli tiimit pyrkivét ottamaan huomioon no-
peasti ja joustavasti ympariston vaatimukset ja toimintakentan muutokset. Organi-
saatiorakenne pyrki yhteistoimintaverkostoksi ja rakentui neljasté eri tiimityypista:
Koulutus- ja palvelutiimit (A) huolehtivat Helian ydinprosesseista ja niiden kehit-
tamisesté. Sisdisten toimintojen tiimit (B) tukivat koulun ydinprosesseja ja niiden
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kehittdmistd. Johto- ja koordinaatiotiimit (C) johtivat organisaation toimintaa. Ul-
koiset liittymatiimit (D) yllapitivat yhteyksid Helian yhteistydtahoihin ja muihin
sidosryhmiin.

Organisaation toimintaa toteuttava ja kehittava tiimimalli on hyvin matala. Tdma
tarkoittaa, ettd perinteinen hierarkiaan perustuva valta ja on korvattu hyvin pitkalti
koordinaatiovallalla Heliassa. Koordinaatiovalta tarkoitti sitg, etté eri tiimien koulu-
tusohjelmajohtajat kayttivat yhteensovitusvaltaa tiimien ohjauksessa eli heilld oli
valta yhdensuuntaistaa ohjelmien sisélla toimivien tiimien tavoitteet. Organisaation
toimintaa ohjaava taso, saation hallitus kdytti padtantavaltaa. Helian hallitus nojau-
tui pédosin keskustelevaan vallankdyttoon. Entinen varsinainen johtoryhma eli
Helian hallitus teki operatiivista toimintaa koskevat linjaukset tukenaan johtotiimi.
Edustuksellisille neuvottelukunnille kuului toiminnan ohjausta.

Johtotiimin linjauksien tarkoituksena oli taata kokonaiskuvan sdilyminen ja mini-
moida tiimien valinen reviiriajattelu. Tiimien sisélld voitiin muodostaa suppeampia
alatiimejé. Lisaksi tiimit saattoivat luoda projekteja erityistehtdvien hoitamiseksi ja
kytked tiimeihinsa myds ulkopuolisia resursseja. Tarkoituksena oli varmistaa orga-
nisaation nopeus ja joustavuus. Kukin tiimi sai edell& mainituin perustein maara-
ajaksi oman tehtdvan ja vastuun seké niitd vastaavat resurssit ja valtuudet, eli sen
tuli tehdd koulutusohjelmajohtajan kanssa tiimisopimus, joka oli olennainen
muutosvéline. Johtotiimi korosti muutosvélineena myds sitd, etta tiimiorganisaatio
tarvitsi erittdin hyvan siséisen verkosto-, budjetti- ja aikataulukurin (Valkonen
1997b, 2-4).

Edell4 esitetty tiimilauttaorganisaatio kehittyi vuoden 1997 syksyyn mennessé niin
sanotuksi Helian kokonaisorganisaatiota kuvaavaksi Inverted T -malliksi (kuvio
28).

Helian kokonaisorganisaation malli sisaltda seuraavat perusajatukset: (1) yllapito-
ja ohjaushallinto oli perinteisen hierarkkinen, (2) toimintaorganisaatio perustui
mahdollisimman pitkélle koordinaatiovaltaan ja tiimien toimintaan, (3) yllapi-
tdjdosakkaiden vaikutus ohjaukseen toteutui Helian s&ation hallituksen kautta, (4)
tydeldman edustajien osallistuminen toimintaan toteutui Helian hallituksen/ neuvot-
telukuntien/neuvostojen kautta ja (5) johtotiimi johti rehtorin johdolla koulun ope-
ratiivista toimintaa.
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Y llapitdjdosakkaiden

SAATION HALLITU edustus

Tyoeldmén edustus
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Kuvio 29. Helian organisaation Inverted T -malli (Valkonen 1997b, 4-6).
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Kuvio 30. Helian organisaation menestystekijat (Valkonen 1997b, 4-6).
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Kuviona 30 on malli, joka koostuu neljastd perusulottuvuudesta: (1) opettajien
osaamisen laatu ja taso, (2) tuotteiden laatu, (3) ydinprosessien selkeys ja laatu seka
(4) tukiprosessien sujuvuus ja toimivuus. Naiden uskottiin olevan Helian menes-
tystekijoitd, joiden toteutuminen edesauttoi koulun vision saavuttamista. Erityisen
tarkednd pidettiin opettajien ja tiimien ydinosaamista ja vaikutusta tuotteisiin ja
ydinoppimisprosesseihin.

Kun johtotiimin jasenet oli nimitetty ja heidén vastuualueensa kuvattu, voitiin to-
deta, ettd yksi muutosvaline oli toteutettu tutkimusajankohtana. Edelld on todettu
johtotiimin tekemén ongelmien kartoitukseen liittyen, ettd vastuualueiden ja val-
tuuksien epaselvyys oli vaikeutti tyoskentelyd. Oli varsin tirkeda, ettd mainittu
johtotiimia koskenut toimenpide saatiin tehdyksi. Kyseinen tiimi muodostettiin joh-
tajista, joiden varsinainen vastuu oli johtaa ja koordinoida koulutusohjelmat, tuki-
palvelut, opettajien koulutus ja yrityspalvelut eli aikaansaada néista selkeitd tuote-
perheitd. Sen sijaan Paatdksenteon tuli tapahtua padosin tiimeissé sovitun tiimisopi-
muksen rajoissa ja jokaisen tiimin tuli tehd& tiimisopimus koulutusohjelmajohtajan
kanssa. Tiimisopimuksen yleisessa osassa selkeytettiin tiimin liittyminen koulun
strategioihin, organisaatioon, asiakkaisiin ja muihin tiimeihin. Siséltokuvauksessa
madriteltiin tiimin tarkoitus, tehtévat, toimintasuunnitelma, vastuut ja valtuudet.
Tiimin tuli itse suunnitella ja resurssoida koulutusohjelmajohtajan avustuksella
toimintansa. Uudistettu tiimikartta muutosvalineena on esitetty liitteena 13.

Yhteenveto johdon toiminnan kehittdmisen muutosvalineista
Seuraavat muutosvélineet julkistettiin henkildstolehti Tatsissa neljana artikkelina:

(1) Tiimit vakinaisen Helian organisaatiossa, toteutuva malli, (2) Yll&pito- ja oh-
jaushallinto vakinaisessa Heliassa, ehdotus, (3) Helian johtotiimin vastuu ja (4)
Helian organisaatiosuunnittelun huoneentaulu.

6.3 2 Muutosvalineet tiimitasolla

Tutkimuksen kohteena ollut leadership-tiimi tydskenteli seuraavan mallin mukai-
sesti (kuvio 31)
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Suunnittelutiimin oppimisprosessi

Orientaatio-
paivat ] - - - i
oustostrategian pohjalta tapahtuva kyseenalaistava oppiminen
Orientaatio- —
perustan Pienpala- _\;ksnotyota Sovitaan_ Parantamistoimen-|| - go ranta ia
luominen verit g ; parantarnis- piteiden toteutus el
palaverejta toimenpiteet mittarit
Haastattelut
Asenne- ja arvomuutokset

Toimintatapa- ja
muut muutokset

Tietomuutokset

Kéyttaytymismuutokset

Jatkuvan oppimisprosessin aikaansaaminen ja oppimistulosten toteuttaminen

Kuvio 31. Leadership-tiimin oppimisprosessin vaiheistus.

Edelld kuvattu etenemismalli auttoi tiimid keskittymaan merkityksellisiin asioihin.
Mallia voidaan pitdd olennaisena muutosvalineend. Kasikirjoituskaytantoa toteutet-
tiin tiimin pienpalavereissa. Palaverien alussa laadittiin kasikirjoitus, jota sitten
noudatettiin. Tiimissd uskottiin, ettd toimintaa ohjaava ajattelumalli muuttaa tarvit-
taessa arvoja, asenteita, tietoja, kéyttaytymisté ja toimintatapoja seké saa aikaan ha-
luttuja muutoksia.

Leadership-tiimi ei saanut aikaan selkeda tiimisopimusta, vaikka johto sitd odotti.
Sopimukseen piti maaritetadn tiimin tarkoitus, tehtdvat, vastuut, vallankaytto ja ja-
senten roolit seké taloudelliset ja henkiset voimavarat. Kun tiimin jésenten vastuut
madriteltiin vastuukartalla eri opetusalueilla (vrt. tiimin paivékirja), tapahtui myon-
teistd kehitystd. Vastuukartta oli yksi muutosvaline.

Kolmas merkittdvdnd muutosvéline oli sitoutumisen kasvu tyoskentelyn edetessa.
Aluksi tiimissé oli sellaisia jasenid, jotka eivéat olleet osallistuneet varsinaiseen to-
teutukseen ja tdma aiheutti hankaluuksia tiimin toiminnassa. Tdma voidaan tulkita
padosin heikkoasteiseksi sitoutumiseksi. Vasta sitten kun tiimin toiminta syksyn
1996 ja talven 1997 aikana muotoutui sellaiseksi, ettd kaikki jasenet joutuivat vas-
taamaan myos toteutuksesta, varmistui jasenten sitoutuminen. Tiimi alkoi kehittya
kypsemmaéksi toimiessaan yhdessa. Tama tarkoitti sité, ettd osallistujat olivat hank-
keen avainhenkil6ita ja pystyivat itse osallistumisellaan ja vaikuttamisellaan toteut-
tamaan tiimin pddmaaria jatkossa.

Yksi muutosvaline oli suuri mielenkiinto asiaa kohtaan. Kevaalla 1996. muutos-
pyrkimyksié edisti hyva motivaatiotaso, vireystila. Talloin paatettiin ottaa uudistet-
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tu opetusmoduuli kayttdon syksylla lukukauden alkaessa. Johtamistaitojen oppimi-
nen suunniteltiin yhtendiseksi moduuliksi, jolle laadittiin tavoitteet. Uusi tavoite-
asettelu lisasi motivaatiota.

Y hteenveto

Tarkeimmat muutosvalineet olivat kokonaistoimintaa ohjaava malli, tiimipalave-
reita ohjaava késikirjoitus, tiimisopimus, tiimin jasenten motivaatio tavoitteisiin,
sitoutumisen aste ja vastuukartta.

Almo-tiimeissa tarkein muutosvaline oli sitoutumisen aste. Kuudesta tiimista nel-
jalla oli heikko sitoutuminen, Tama esti hyvan kehitysotteen. Kyseisissa tiimeissa
oli paljon poissaoloja. Se ilmeni myds tiimiprosessin toteuttamissuunnitelmissa, la-
hinn& niiden eritasoisuutena.

Olennaisena muutosvéalineend nousi esiin hyva ryhméhenki. Ryhmahenki luo ryh-
méakoheesiota seka lisaa tiimien valista yhteistyotd. Muutosvalineeksi kohosi ihmis-
keskeinen ja osallistava toimintakaytantd Tama tulos nousi esiin kahdessa almo-
tiimissd, jotka tyoskentelivat hyvassé yhteishengessd. Kyseessa olevat tiimit raken-
sivat toimivan aloitusmoduulin, joka sai myéhemmin opiskelijoilta myonteista pa-
lautetta.

Almo-tiimien itsensé laatimat tavoitteet ja arvot olivat tarkeitd muutosvalineita. Tii-
mien perusarvoiksi kohosivat sitoutuminen, luottamus, arvostus, osaaminen, am-
mattitaito, laadukas ja rakentava vuorovaikutus, kannustavuus, joustavuus ja vas-
tuun ottaminen.

Yksilotasolla olennaisiksi muutosvalineiksi nousivat Helian strategiasuunnitelmaan
ja toimintakulttuuriin sitoutuminen, mahdollisuus vaikuttaa muutoksiin avoimella
keskustelulla ja yksilon oma henkilékohtainen tydmotivaatio.

6.4. Helian toiminnan kehittdmisen muutosmalli

Neljanteen tutkimusongelmaan, millainen muutosmalli soveltui Helian toiminnan
kehittdmiseen, saatiin tutkimuksen ja tata tukevien silloisten ja uusien tutkimusten
perusteella kuvion 31 mukainen malli (Vrt. Bedeian & Zammuta 1991; Hammer &
Champy 1993; Hamel & Prahalad 1994; Nonaka & Takeuchi 1995; Ruohotie &
Grimmet 1996; Kotter 1996; Ruohotie & Honka 1997; Collins & Porras 1997,
Tuomi 1999; Drucker 2000; Helakorpi 2001, Honka ym. 2001; Hamel 2002).

Henkiloston muutoskasitykset edellyttavéat selkeitd muutosvélineitd. Namaé tulee ku-
vata kokonaisvaltaisena muutosmallina. Mallissa ei ole kuvattu opettajakorkeakou-
lun eikd muiden tukiyksikdiden kehittamistd, mutta strategiataso koskee kuitenkin
koko koulua. Muutosmalli, joka ajatuksena ja toteutuksena on asiakaslahtdinen, on
suunniteltu vain Helialle, ei muille ammattikorkeakouluille. Sen toteuttaminen voi
tuottaa ylivoimaisen kilpailuedun koulutusmarkkinoilla, jos mallin siséltd kuvataan
yhdessa henkiléston kanssa ja malli toteutetaan toiminnan ja toimijoiden tasolla.
Tama edellyttdd hyvaa kehittdmisohjelmaa.
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Kuvio 32. Helian toiminnan kehittamisen muutosmalli.

1. Strategiamalli

Helian strategiamallin perustan luo henkiloston yhdessa laatima strategiasuunni-
telma, joka sisaltdaa seuraavat asiat (kuvio 32): Aluksi tdsmennetddn olemassaolon
perusfilosofia eli ydintarkoitus, ydinarvot, visio, ydinstrategia ja strategiset tavoit-
teet. Taméa edellyttad, ettd Helian johdolla ja henkildstélla on tieto ja ymmarrys
asiakkaista, koulutusmarkkinoiden dynamiikasta ja pedagogiikasta. Tassa strategia-
mallissa on ns. pysyvan osan strategiasuunnitelma, jonka muodostavat ydintarkoi-
tus, ydinarvot, ydinstrategia ja visio. Muuttuvan eli markkinatilanteen mukaisen
jousto-osan muodostavat strategiset tavoitteet, joilla tarkoitetaan johtavia koko or-
ganisaatiota koskevia paamééaria. Talla on vaikutusta henkisen mallin sisaltoon.
Strategista suunnittelua tulee tehda jatkuvasti, silld se ei ole koskaan valmis.

2. Operatiivinen malli

Operatiivisen toiminnan perusteet luodaan perusfilosofian pohjalta. Aluksi tdsmen-
netddn Helian toiminnalliset tavoitteet vuositasolla ja tarkennetaan organisaatiora-
kenteita ja toimintakulttuuria. Tdsmennysten tulee vastata henkilGston toiminta-
késityksid. Nain kartoitetaan ja maaritetddn organisaation oppimisprosessit koulu-
tusohjelmittain sekd ydinosaamiset, joiden avulla aikaansaadaan oppilaitokselle kil-
pailuetua, korkealaatuista opetusta ja asiakkaille hyvaa palvelua. Kysymys on peda-
gogisesta laadusta. Operatiivista toimintaa tuetaan joustavilla tietojarjestelmilla.
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Koulutusohjelmakohtaiset tavoitteet, toiminta- ja oppimisprosessit, niissa tarvittava
ydinosaaminen ja ohjelmia tukevat opettajatiimit td&smennetdan vuosittain ja tarpeen
mukaan. Liséksi suunnitellaan tarvittavat tieto- ym. jarjestelmét vuosittain strate-
giasuunnitelman pohjalta. Tamé tehddan kunkin koulutusohjelman osalta erikseen.

3. Henkinen toimintakaytantomalli

Ohjelmien yhteensovitus tapahtuu samanaikaisesti toimintakdayténttjen ja toimintaa
ohjaavien uskomusten eli késitysten tdsmentamisen avulla. Toimintauskomuksilla
tarkoitetaan ohjaavia arvoja (luku 2), ja niitd ovat maaradvat, pysyvat ja arvostavat
uskomukset. Kysymys on Helian toimintakulttuurin kiteyttdmisesta. Talléin Helian
henkisen toiminnan perusteet tdsmentyvat demokraattisen dialogin avulla. Oppi-
misprosessit ja niistd huolehtivat tiimit madrittelevat tiimisopimuksen avulla
tiiminsa tarkoituksen, tehtéavét, vastuut ja roolit. Samalla otetaan kantaa kaytettaviin
johtamistyyleihin tiimi- ja toimijatasolla, ihmisten johtamisessa otetaan huomioon
paatoksentekomenettelyt, vastuut, motivaatio, ihmissuhdetaidot, reflektointi, oppi-
misen mittaus ja palkitseminen.

Mallin kayttdminen edellyttdd kokonaisvaltaista organisaation toiminnan kehitta-
missuunnitelmaa, jossa eri kehityskohteet on nivottu toisistaan riippuvaisiksi. Toi-
minnan kehittdminen tapahtuu kaikilla mallin osa-alueilla samanaikaisesti ja halli-
tusti. Kysymys on suuresta transformaatiosta.

Tuloksia mitataan ammattikorkeakoulu-, koulutusohjelma-, prosessi- ja toimijata-
solla, mik& edellyttdd kokonaisvaltaista mittausjarjestelmad. Talloin mitataan mal-
lissa esiintyvida kokonaisuuksia ja erityisesti asiakkaiden tyytyvaisyytta ja Helian
onnistumista koulutusmarkkinoilla.
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7 LUOTETTAVUUSTARKASTELU

7.1 Tutkijan rooli

Tutkija on toiminut koulun tuntiopettajana syksysta 1995 lahtien. Eri henkilostopa-
lavereissa hén ja jotkut muutkin informoivat tutkimuksesta avoimesti syksyn 1995
aikana. Informaatiota jaettiin tutkimusseminaarin yhteydessa kevaalla 1996 seka
henkil6kuntalehdessa ja useissa opettajapalavereissa ja neuvotteluissa. Tutkijan
tausta vaikuttaa luotettavuuteen. Konsultointitydssa han oli ohjannut kymmenia
kehitysprosesseja eri yrityksissa ja tyoyhteisoisséd. Tamé kuvastaa tutkijan ammat-
titaitoa. Varsinkin haastatteluissa ja leadership-tiimissé tutkimusote oli osaltaan,
subjektiivista ja talléin haastattelumenetelmét ja ryhmén ohjaus oli tarked hallita.
Kyseisen seikan tutkija tiedosti selkeésti. Heliassa oli hallita tutkijan rooli, joskin
aikaisempi monivuotinen konsulttitausta saattoi vaikuttaa erityisesti haastattelujen
lopputulokseen. Ehka tutkijan asiantuntijarooli vahvistui jonkin verran; olihan han
pitanyt mm. opettajien koulutuspaivilla kevéalla 1995 alustuksen opettajan roolista,
siis ennen kuin aloitti tuntiopettajana kyseisessa koulussa. Tamé saattoi toisaalta
auttaakin tutkimusta, koska tutkittavat ehka uskoivat paremmin tutkijan kykyyn
tehda objektiivista tutkimusta. Lisdksi tutkija ei tulisi hakemaan uusia, avautuvia
virkoja oman eldmaéntilanteensa vuoksi, mink& han myos selkedasti informoi. Tdma
seikka helpotti avoimuutta ja poisti kilpailutuntemuksia erityisesti johtotiimissa.
Tutkijaa ei koettu kilpailijaksi uusia johtotiimin paikkoja taytettaessa.

Tyo6yhteisdn tuntemuksen kasvaessa tutkijalle kerrottiin usein sellaisia asioita, joita
ei ehka puhuttu ulkopuolisille. Toisaalta tdma saattoi olla haitta, koska néin syntyi
mahdollisesti pelkoja siitd, ettd asioita kerrotaan eteenpéin. Tutkijan tyota helpotti
johtavan rehtorin ja apulaisrehtorin varaukseton tuki ja luottamus. Tama tuli esille
useissa yhteyksissa. Tutkija tuki johtotiimin kaytantoja kehittavan tydntutkimuksen
keinoin. Liséksi han auttoi kahta muuta tiimikokonaisuutta ja edisti niiden kehitty-
mistd. Voidaan todeta, etté tutkittaville ei ole tuotettu vahinkoa ja ettd tutkija on
pyrkinyt rehelliseen, avoimeen ja reiluun ty6tapaan (vrt. Niiniluoto 1994, 47-49).
Tutkija kéytti prosessikonsultaatiomenettelyé ja oli tutkituissa tiimeissa lahinna yh-
teistykumppani.

Tutkijan ei tarvinnut suojata tydyhteiséd anonyymina, koska téhén ei néhty paina-
via syitd, ja opiskeltiinhan opettajien piirissa juuri avoimuutta. Sen sijaan yksil6i-
den haastattelu- ja kyselytulokset sekd muut kommentit olivat ja ovat téysin luot-
tamuksellisia.

7.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kokonaisluotettavuudella tarkoitetaan tulosten luotettavuutta, reliabiliteettia eli sita,
ettd mittaustulos ei ole sattumanvarainen, seké toisaalta mittauksen pétevyytta, vali-
diteettia, eli kyky& mitata juuri sit4, mitd on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti ja vali-
diteetti varmistettiin seuraavasti:
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7.2.1 Kysely

Kysely on henkilokohtainen ja luottamuksellinen. Kyse on lomakkeella annetuista
vastauksista. Tutkimuksessa kaytettiin rinnan kyselytutkimusta ja haastattelua.
Néin voitiin kayttdd seka laadullista ettd maarallista tutkimusmenetelméaa tiedonke-
ruussa ja varmistaa osaltaan validiteettia ja reliabiliteettia. Tietoa pyrittiin keraa-
maan eri menetelmilld. Samalla téytettiin tutkimuksen monimenetelmallisyyden
vaatimus (vrt. Cohen & Mainion 1994; Denzin 1978). Kyselytutkimus toi esille ne
ulottuvuudet, jotka koettiin tarkeiksi, kun toisaalta haastattelujen avulla pyrittiin
saamaan selville faktoreihin liittyvia siséltonakemyksia ja rinnakkaisten toiminta-
tutkimuksien avulla 16ytdmé&an ne asiakokonaisuudet, jotka tutkimuksen aikana
nousivat muutosvélineiksi.

Toimintakyselyn luotettavuutta ja patevyytta varmistettiin siten, ettd vastaajia oli
riittdva maard, vastaajat edustivat eri koulutusohjelmia ja tukihenkildstdd, otoksen
koko oli riittava, kehittdmistyohon liittyvét aihealueet oli teemoitettu kattavasti ja
ne esiintyivat myods haastattelun teemoina. Liséksi vastaajilla oli mahdollisuus
varmistaa kysymyksiin liittyvié késitteitd, he saattoivat tarkistaa tutkijalta, ettd he
olivat ymmartaneet kysymykset. Toisaalta heikkouksina saattoivat olla vastaajien
madard, joidenkin kysymysten késitteellisyys ja se, ettd tutkijalla ei ollut mahdol-
lisuutta kontrolloida lomakkeen tayttdmistilannetta, jota varsinkin survey-kyselyssé
pidetadn heikkoutena.

Kyselyn tulokset koottiin taulukkolaskennan avulla havaintomatriisiksi. Matriisi-
tietoja hyvaksi kayttéden laskettiin muun muassa keskiarvot, hajonnat ja mediaanit
seka tarkeyden etta toteutumisen osalta. Kyselylomakkeessa oli seké tarkeyden ettéa
toteutumisen arviointiasteikko, joten vastaaja arvioi toisaalta muuttujien tarkeyden
ja toisaalta muuttujien toteutumisen asteikolla yhdestd viiteen (liite 3). Tutki-
muksessa pyrittiin mittaamaan sekd muuttujien tarkeytta ettd toteutumista toiminta-
kaytantoja kehitettdessa. Kuten tulosluvussa on kerrottu, tarkeyden faktorointi jatet-
tiin pois, koska tarkeyskysely ei erotellut riittavésti muuttujia.

Tassa tutkimuksessa faktorianalyysi oli mielekés tapa kuvailla muuttujien riippu-
vuuksia (vrt Manly 1986; Nevgi 1998). KMO-testi oli adekvaatti (.831). Kaiser
Meyer-Olkinin testi ilmaisee havaittujen korrelaatiokertoimien ja osittaiskorrelaa-
tiokertoimien summien valisen suhteen. Sen tulisi olla yli .50, jotta faktorianayysi
olisi validi menettely. Taméa edellytys toteutui tdssé tutkimuksessa. Barlett-testi
(Barlett’s Test of Sphericity) perustuu muuttujien korrelaatiomatriisiin ja ilmaisee,
onko siina riittavasti tilastollisesti merkitsevia korrelaatioita. Testi osoitti (Khiin
nelio), ettd sattumanvaraisuus kumoutui selkeésti. Summamuuttujien reliabiliteettia
arvioitiin laskemalla. Cronbachin alfa-arvot kuvaamaan summamuuttujien sisaista
konsistenssia. Kertoimet toteutumisen osalta olivat .62-.88. Yhden toteutumisen
faktorin kerroin oli .33 ja tdm& muodosti poikkeuksen. Kokonaisuutena reliabili-
teettikertoimia voidaan pitéé hyvina.

Viiden faktorin ajotulos oli selkein, silla yhdentoista, yhdekséan ja kuuden faktorin
ratkaisussa eri muuttujat latautuivat varsin satunnaisesti eri faktoreilla ja kuuden
faktorin ratkaisussa ei syntynyt kuudennelle faktorille korkeita latauksia ja tulkintaa
oli siten vaikea tehd&. Viiden ulottuvuuden ratkaisulla saatiin selkeét ryvakset ja
myo6s riittdvd kokonaiskuvaus. Faktoriratkaisuissa selitysprosentti toteutumisen
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osalta oli 44.61. Kaiken kaikkiaan viiden faktorin ratkaisussa saatiin parhaiten
esille faktoriulottuvuudet, ja se antoi parhaan tulkintamahdollisuuden eri odotus-
faktoreiden toteutumisesta. Yksisuuntaisella varianssianalyysilla tehtiin vertailuja
ja testattiin toteutumisen faktorien vélisid eroja tai riippuvuuksia sekd taustamuut-
tujien eli ian, sukupuolen, palveluvuosien, tiimijasenyyden ja oman opetusalueen
riippuvuuksia.

Kyselyn tulokset tukevat aikaisempia ja my6hempié tutkimustuloksia asiantuntija-
organisaation toimintakasityksista (vrt. mm. Nelson & Burns 1984; Lewy & Merry
1986; Porras & Silvers 1991; Senge 1990; Hirvi 1992; Sarala & Sarala 1996;
Pincot & Pincot 1996; Honkanen 1999; Helakorpi 2000; Ruohotie 2000; Huhtala
2001; Rasta & Einola-Pekkinen 2001). Koulun johtotiimi ei nd&hnyt muutostarpeita
ihmisten johtamisasioissa. Tatd muutosvaadetta ei koettu tarkeaksi johtotiimin toi-
mintaongelmakartoituksessa eika siitd keskusteltu johtotiimissa (vrt. johtotiimin
paivakirja). Yhteisen uskomusjarjestelméan luominen toiminnasta kuitenkin koros-
tui. Lisaksi toimijatasolla yksilon voimavarojen suuntaaminen sovittuihin tavoittei-
siin korosti tavoitetietoisuutta ja sitoutumista. Tutkimuksen viitekehys ei kuvaa
selkeésti vuorovaikutuksen merkitysta eri tasojen valilla, vaikka kommunikaatiolla
on suuri merkitys muutosprosessien l&piviennissa.

7.2.2 Teemahaastattelu

Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, jolla tutkittiin koko organisaation toimin-
takasityksia tutkimuksen alussa, pyrittiin valttdmaan satunnaisvirheitd. Tama tar-
koitti sitd, ettd haastattelijalla oli selked kysymyslista samoista teemoista kuin oli
ollut suoritetussa kyselyssa. Néin tutkija varmisti samojen asioiden esilletulon kuin
kyselyssa ja selkeytti teemojen siséltojen tarkkuutta olennaisiin asioihin keskittyen.
Tama merkitsi sita, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti oli ymmarret-
tavissa vaatimukseksi analyysin toistettavuudesta (ks. Uusitalo 1991, 84). Tdma on
mielesténi tdysin mahdollista. Haastattelussa olleilla oli tilaisuus jalkeenpdin tarkis-
taa haastattelun loppuyhteenveto. Nainkin pyrittiin estdméan sattumanvaraisia vir-
heitd. Tarvittaessa jokaisella haastateltavalla oli mahdollisuus katsoa oma haastat-
telunsa nauhalta ja keskustella tutkijan kanssa. Haastattelun tulosta voidaan pitéé
luotettavana.

Haastattelija kykeni etenemé&én suhteellisen vapaasti (ks. Bryman 1989, 148-149).
Teemahaastattelun avulla tutkija yritti ymmartaa syvéllisesti haastateltavien ela-
mankokemuksia, ndkemyksid ja tulkintoja (vrt. Taylor & Bodgan 1984, 77).

Haastattelija eli tutkija kysyi haastattelun aikana joustavasti kysymyksia tilanteen
vaatimassa jarjestyksesséd. Toisaalta haastattelijalla oli myds mahdollisuus havain-
noida haastateltavia ja kontrolloida tutkimustilannetta. Liséksi yksi videohaastattelu
testattiin Helsingin yliopiston kasvatustieteen laitoksen kvantitatiivisella harjoitus-
kurssilla ja talléin muun muassa varmistettiin haastattelusta tehdyt yhteenvedot ja
niiden oikeellisuus opiskelijoiden ja opettajan avulla, jotka antoivat haastattelutul-
kinnasta hyvaksyvén palautteen.

Haastattelun aikana tutkijalla oli mahdollisuus merkitd muistiin omia tietoja siita,
mité haastateltavat sanoivat, kuinka haastateltavat olivat kokeneet asioita jne. Kos-
ka haastattelija saattoi itse vaikuttaa vastausten sisaltdon omien stereotyyppisten
arvioittensa perusteella, oli olennaista, ettd vuorovaikutustilanne, jossa haastattelut
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tapahtuivat, jarjestettiin siten, ettd fyysiset, sosiaaliset ja kommunikaatioon liittyvét
tekijat olivat kaikille mahdollisimman yhdenmukaiset. Tama merkitsi sita, ettd
kaikki haastattelut suoritettiin suljetussa kokoustilassa ja videoitiin. Miten paljon
videointi vaikutti haastattelutilanteessa, jai avoimeksi. Tutkijana totesin varsinkin
haastattelujen purkuvaiheessa, etta edut olivat suuremmat kuin mahdolliset haitat.

Haastattelujen kokonaisyhteenveto tarkistutettiin haastatetuilla lyhennettyna yhtee-
nvetona tammikuussa ja tuloksista kirjoitettiin koulun henkiléstolehteen 1/1997.
Samalla tutkija varmisti tulosten validiteettia ja reliabiliteettia.

7.2.3 Tiimien toimintatutkimukset

Kurtakon (1989) mukaan muutosten toteutuminen on toimintatutkimuksessa kes-
keinen edellytys, kun arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Johtotiimin esittamat
muutosvélineet vaikuttivat siten, ettd operatiivisessa toiminnassa organisaatiora-
kenne ja vastuujako toteutuivat. Sekd Leaderhip -tiimi ett4 almo -tiimit toteuttivat
my6s uudet opetusmoduulit. Toiminnan muutosvalineet vaikuttivat suoraan toi-
minnan tasolla.

Tiimien toimintatutkimuksissa, interventioissa, luotettavuutta varmistettiin demok-
raattisen dialogin toteutumisella ja paivékirjatekstien ja toiminnan jatkuvalla reflek-
toinnilla. Johtotiimissé ja leadership -tiimissa kaytiin systemaattisesti lapi tutki-
muksen johtopéatokset seka Kkirjallisina vali- ja loppuraportteina ettd suullisten
vuorovaikutustapahtumien avulla (vrt. paivékirjat). Almo -tiimeissa tehtiin lisaksi
erillsnen tutkimusraportti tiimityon onnistumisesta (Niemeld & Vitikainen 1999).
Kyseisen raportin johtopéaatokset otettiin huomioon téssa tutkimuksessa.

Tutkija seurasi johtotiimin istuntoja ja Kirjoitti kaikista istunnoista tarkan paivé-
kirjan. Jokaisen istunnon péivakirja jaettiin aina osallistujille seuraavan istunnon
alussa hyvéksyttavaksi. Dokumenttia arvioitiin kriittisesti, ja tarvittaessa siihen teh-
tiin korjauksia. Tutkija ei osallistunut keskusteluihin, vaan metodina oli havain-
nointi, joka koski seka prosessin kehittymista etta asioiden ja tuloksien aikaansaa-
mista.

Johtotiimin tekemét organisaatiotason toimintaké&ytant6jen ongelmakartoitukset ra-
portoitiin huolella, ja ne reflektoitiin useita kertoja eri istunnoissa. Kehittavan tyon-
tutkimuksen l&hestymistapa ja erityisesti historiallinen analyysi johtotiimissé
auttoivat lahtétilanteen ymmartamista organisaatiotasolla ja paljastivat olennaisia
ristiriitoja toiminnassa, koska tutkimusote oli varsin reflektiivinen. "Peilin” avulla
johtotiimi havaitsi konkreettisen selkeasti, mitka olivat olennaisimmat toiminta-
tason ongelmat ja mité parantamistoimenpiteita oli tehtdva nyt ja tulevaisuudessa.

Johtotiimin interventiota koskeva yhteenveto analysoitiin elokuun alussa 1997 yh-
teisessa palaverissa, jossa tiimi reflektoi tutkijan tekemén kokonaisraportin ja t&s-
mensi sitd. Johtotiimin jasenet saivat myds tilaisuuden arvioida lopputulosta kirjal-
lisin kommentein (liite 7). Tdman teki kolme tiimin jasenta.

Leadership -tiimin jasenet reflektoivat omaa kehittymistaédn ja onnistumistaan tiimi-

palavereissa kyseenalaistaen jatkuvasti tyonsa tuloksia. Elokuussa 1997 koko tiimin
muutokset ja aikaansaatu lopputulos arvioitiin yhteisessa keskustelussa.
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Leadership -tiimin tulokset vaikuttivat tutkimuksen aikana vélittdmasti opetustyo-
hon, ja uudistettu johtamismoduuli on osoittautunut kdytannossa varsin toimivaksi.
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8 TULOSTEN POHDINTA

8.1 Organisaation muutosmalli

Taman tutkimuksen pohjalta ja my6hempiin tutkimustuloksiin tukeutuen Helialle
on hahmoteltu organisaatiotason kokonaisvaltainen malli, joka kattaa myds johdon
johtamistoimenpiteitd. Tassa luvussa tuomaan esille sitd, mitd koko organisaation
toiminnan kehittdminen edellyttéa erityisesti johtamiselta. Mallin avulla Heliassa
voidaan siirtyd tasapainoiseen johtamiseen (balanssijohtaminen). Tamé toiminta-
kaytantd yhdistad sosiaalisen kehitysprosessin ja rationaaliset toimenpiteet. Seu-
raavassa kuvataan kahta rinnakkaista muutosprosessia, rationaalista muutospro-
sessia ja sosiaalista muutosprosessia, joita kdytanndssa on vaikea erottaa toisistaan.

3. Uudistaminen
oppimisprosessina

0.
Asiakas-

2. Tavoitetilakuv ’
avoitetilakuvaus - prosessien kuvaus

- henkilot
- tarvittava
osaaminen

- strategiasuunnitelma
- johtamisperiaatteet
- organisaatiorakenne

ja markkina-

Sosiaaliset
2 taidot kehit-

(sosiaaliset tyo-
vélineet)

analyysi

b 3. Tiimi-
- iminnan
ll((om.mu Sosiaalinen o i 4...a 5t
aation ) elisaanno
. ) prosessi p. . 4. Muutoksen
perusteiden sisaistyvat

4.
Tiimi verkostoi-
tuu sosiaalisesti
tydyhteis6ssa

1. Nykytilakuvaus varmistus sisaanajo

- strategia-ajattelu
- johtamiskaytannot
- kommunikaation
toimivuus
(rationaaliset
tyovalineet)

hittyy
jatkuvasti

5. Muutoksen
omaksuminen ja
sisdistaminen

6. Muutoksen vakiin-
tuminen ja
jatkuva kehittaminen

Kuvio 33. Henkiloston vuorovaikutuksen muutosmalli Heliassa.

Molemmat prosessit kulkevat iteroivasti rinta rinnan, ja kdytdnnosséa on varsin vai-
kea todeta, missé jarjestyksessa prosessin vaiheet etenevat. Kuviossa on numeroitu
etenemisen vaiheet kummankin prosessin osalta. Toisen asteen muutosnakemyksen
pohjalta ndyttaa siltd, ettd kommunikaation perusteet ja toisaalta sosiaaliset taidot,
joilla tarkoitetaan ihmissuhdetaitoja, ovat muutosprosessin lahtokohta. (ks. esim.
Juuti & Lindstrom 1995; Habermas 1984) Namé taidot on varmistettava siind vai-
heessa, kun rationaalisen prosessin nykytilaa (vaihe 1) ja tavoitetilaa (vaihe 2) ku-
vataan. Voidaan todeta, ettd vaikka Heliassa on laadittu uusi strategiakuvaus ja se
on julkistettu ja arvioitu vuoden 2003 alussa, muutosprosessissa ei ole kuitenkaan
otettu huomioon riittavasti sosiaalista prosessia. (Vrt. henkildstétutkimus vuodelta
2002.) Nykytilan kartoitus luo perustan tavoitekuvaukselle, ja olennaisen tarke&é
on, ettd nykyhetken toimintakdytannot ja kommunikaation toimivuus tiedetdén, en-
nen kuin ryhdytadn hahmottamaan uutta tavoitetilakuvaa (vaihe 2). Taman osoitti
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erityisesti johtotiimin muutosprosessi, jossa nykytilan ymmartdmiseksi kuvattiin
myos historiallinen ndkdkulma. Tamé& kuvaus otettiin huomioon strategiasuunnit-
telussa. Olennaista tavoitetilan kuvauksessa on selkeé strategiasuunnitelma, siihen
liittyvat johtamisperiaatteet sekd taustalla olevat perusarvot ja sopiva organisa-
torinen rakenne. Rationaalisen prosessin vaiheessa (vaihe 3), so. oppimisprosessien
uudistaminen, edellytetaan sitd, ettd sosiaaliset taidot, siis lahinnd ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaidot, ovat riittdvan hyvalla tasolla. Naihin taitoihin on panostettu,
mutta ei systemaattisesti, vaikka kehityskeskustelut ovat yksi toimintakaytanto.
Ydinosaaminen, jota kuvauksessa tarvitaan samoin kuin toteutuksessa, tulee var-
mistaa niissd osaamisryhmissa (oppiaineiden perusteella luodut ryhmat), joiden op-
pimisprosessit kuvataan. Ryhmiin tulee valita ydinosaamista hallitsevat henkil6t
(vrt. Kotter 1997). Prosessinomaisen valmentamisen avulla voidaan luoda ydin-
osaaminen. Heliassa ei ole kuvattu selkedsti ydinosaamista organisaatio- ja opetus-
ohjelmatasolla eikd kokonaisvaltaista koulutusta ole jarjestetty henkiltstolle eika
johdolle (vrt. esim. Kantanen 1997; Nikander 2003). Muutoksen implementointi on
kaynnistettdva aktiivisella ja uudella kokonaisvaltaisella muutosprosessimenette-
Iyllg, jossa on tarkeda kayttadé projekteja tyovélineind. Tallaista projektimenettelya
ei ole vield riittavasti kaytetty. Muutoksen omaksuminen ja sisdistaminen (vaihe 5)
merkitsee ryhmien sisdistd ja tiimien vélista hyvatasoista vuorovaikutusta, ja tasté
prosessista tulee huolehtia tiimeja kehitettdessa. Tiimien hyodyntdminen ja kayttd
on jaanyt vahaiseksi. Itse asiassa tiimimalli vuodelta 1996 on purettu ja on perus-
tettu osaamisryhmid. Kun hienoséétd tapahtuu (vaihe 6) jolloin jatkuva kehitys on
vakituinen toimintatapa. N&in voi kehittyd kulttuuri, jolle on ominaista oppivan
asiantuntijaorganisaation piirteet. Kyseinen prosessi on yha kdynnisséa.

8.2 Muutosmallin perusteita

Muutoksen sisadnajo ja vakiinnuttaminen ovat pitk&n tdhtdyksen prosessinomaista
kehittdmistoimintaa. Muutosprosessin avulla pyritddan toteuttamaan tietynhetkinen
strategiasuunnitelma. Esimerkiksi Helian muutosprosessi alkoi kokeiluvuonna 1992
ja prosessi jatkuu edelleen. Suunnilleen 8-10 vuotta nayttad olevan useiden tutkijoi-
den ndkemys muutosprosessin kestosta oppilaitosmaailmassa (Luopajarvi 2002;
Maatta 1997; Sarala & Sarala 1996; Juuti 1993; Schein 1992; Senge 1990). Taman
vuoksi muutoksen vauhdittamiseksi tarvitaan selkeitd toimintakdytantdjen muu-
tosmalleja, jotka hyodyntavat paremmin organisaatioiden henkiloston osaamista.
Seuraavaksi esitetddn yksi muutoksen l&hestymistapa pohdintoineen. Kyse on tutki-
mustuloksen henkisesta mallista. Mallin on esittanyt Hamel (2001). Hanen mieles-
tdan ymparistdé muuttuu niin nopeasti, etta perinteiset mallit ja pitkd kokemus muu-
tostyOsta eivét vastaa endé ajan haasteisiin. Han ilmaisee asian seuraavasti: ”Et voi
kayttdd vanhaa karttaa uuden maan loytamiseen”. Lahtokohdaksi Hamel esittdd na-
kemyksen, ettéd jokaisessa yrityksessa, myds muissa tydyhteisoissa, on nelja erillista
johtamisen mallia (kuvio 33).
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Poliittinen malli
-valta
-paatdksenteko
-innovatiivisuus
-kommunikaatio

Henkinen malli
-maéradvat uskomukset
-pysyvat uskomukset
-arvostavat uskomukset
-asiakkaiden palvelu
-palvelut ja tuotteet

Operatiivinen malli
-organisaatiorakenne
-prosessit
-vuorovaikutus asiakkaiden kanssa

Liiketoimintamalli ja sen osatekijat
-tietoiset valinnat
-tahattomat valinnat

Kuvio 34. Toimintakonseptin uudistaminen (Hamel 2000, 159).

Hamel esittad operatiivisen mallin, joka siséltaa kaiken, mita ihmiset tekevat péivit-
tain: miten heid&t on organisoitu, mitd toimintoja he suorittavat, miten he toimivat
vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa, ja mitd prosesseja he hoitavat. Operatii-
vista mallia ohjaa liiketoimintamalli. Se koostuu kaikista tydyhteisén tahattomista
tai tietoisista valinnoista, jotka koskevat liiketoimintakonseptin osatekijoitd. Usko-
mukset eli perusarvot ovat Hamelin mukaan hallitsevia opinkappaleita ja puh-
dasoppisia ndkemyksié siitd, miten asiakkaita palvellaan, mitd asiakkaat haluavat,
miten tuotteet ja palvelut hinnoitellaan, organisoidaan jne. Ylimpan& kuviossa on
poliittinen malli. Se kuvaa tapaa, jolla valta on jaettu organisaatiossa ja erityisesti
vallanjakoa henkisen mallin toteuttamisessa. Poliittinen malli vastaa kysymykseen,
kenelld on valta missékin asiassa organisaatiossa. Kuka pystyy paattamaan, kuka
sanoo viimeisen sanan? Hamel toteaa, ettd menestyvissa yrityksissa nama ylla esi-
tetyt mallit ovat samoilla linjoilla ja jokainen tukeutuu vakaasti toisiinsa. Tydyh-
teisolld on yhteinen linjaus. Han varoittaa kuitenkin, etta taysin yhtendinen linjaus
tuhoaa uudistumismahdollisuudet, koska se ei siedd toisinajattelijoita eiké salli
vaihtoehtoja. Hamel korostaa voimakkaasti epdjatkuvassa maailmassa innovatii-
visuutta eli luovuutta, joka merkitsee innovointitaitoja, innovointia palvelevaa tie-
totekniikkaa, innovointimittareita ja luovia johtamisprosesseja. Han esittad, ettd
jatkuvan uudistumisen perustaksi on luotava innovointisalkku, joka koostuu kol-
mesta osasta (Hamel 2000, 304-305): Ensimmaisessd on joukko ideoita. Toisessa
on joukko kokeiluja ja vain ansiokkaat ideat etenevat kokeiluksi. Kolmannessa on
joukko uusia hankkeita (projekteja). Innovointi on siis prosessi, jossa ensimmainen
vaihe “kuvittele ja suunnittele” tayttavaa salkun ensimmadisen osan ideoilla, ’ko-
keile ja arvioi” vaiheeseen edenneet ideat muodostavat salkun toisen osan ja kol-
mannessa 0siossa ovat “kasvata”-vaiheeseen paasseet ideat. Hamel suosittaa, etta
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kyseenalaistamme periytyneet toimintaperiaatteet. T&mé merkitsee erityisesti van-
han henkisen uskomusjarjestelman kyseenalaistamista ja uudistavaa uskomusjar-
jestelméa. Henkisen mallin uudistaminen on yksi olennaisimmista muutosvélineista
ja on esimerkiksi Helian merkittdvin haaste vuosina 2004-2006. Hamel esittad
muun muassa seuraavia uusia uskomuksia:

-Jokainen henkil0ston jasen voi auttaa innovatiivisten strategioiden luomisessa.
-Saantoja rikkova innovatiivisuus on tie menestykseen.

-Omintakeiset liiketoimintakonseptit luovat kilpailuedun, ei tietotekniikka sinansa.
-Muutos alkaa aktivisteista, ei johdosta.

-Moninaisuus ja monipuolisuus ovat avain innovatiivisuuteen.

Edella esitetyt Hamelin ndkemykset, mallit ja uskomukset, saattavat olla osin vie-
raita ammattikorkeakoulujen kehitystydssa. Muutoksiin pyritdan yha varsin perin-
teisin menetelmin. Henkisen mallin k&yttd muutosty6ssa on tuntematonta, poikke-
uksena kuitenkin malliin liittyvien arvojen kirjaus. Kehitystydssa huomio on koh-
distunut padosin operatiivisen mallin kehittdmiseen ja toiminnan laatuun. Suuret ja
radikaalit muutokset ovat olleet vasta hahmottumassa. Olisi hedelmallisempaa luo-
da sellaisia muutosvalineitd, jotka muuttavat kaikkia osatekijoita sopivassa suhtees-
sa (vrt. toisen asteen muutos). Valtamallissa maaritelty paatoksenteko ammattikor-
keakoulussa on tarked toimenpide, koska kysymyksessé on korkean tason asiantun-
tijaorganisaatio. Asiantuntijat haluavat paatdksenteko-oikeutta ja itsendista tyos-
kentelymahdollisuutta. Linjauspaatokset voidaan p&dosin toki salyttdd ammatti-
korkeakoulun johdolle. Johdon tehtdvana on antaa suunta ja mahdollistaa yhdessa
oppimisen kautta tapahtuva tavoitteiden saavuttaminen (Rastas & Einola-Pekkinen
2001, 28). He korostavat sitd, ettd aineettoman padoman tehokas kaytté on olen-
naista. Tama edellyttdd mallintamista, yhteisten arvojen luomista, osallistavaa joh-
tamista ja paatoksenteon linjausta. Aineettomalla padomalla he tarkoittavat (1)
osaamista, (2) organisatorista tietoa ja aineetonta varallisuutta seka (3) vuorovaiku-
tussuhteita, jotka vaikuttavat organisaation kasvuun ja tuloksellisuuteen, mutta
eivat ole organisaation aineellista varallisuutta (Rastas & Einola-Pekkinen. 2001,
16).

8.3 Muutosvalineiden siirrettavyys

Silloin kun on kysymys tapaustutkimuksesta, jossa kohteena on oppivaksi asian-
tuntijaorganisaatioksi luonnehdittu tydyhteiso, tutkimustulosten siirrettavyys ylei-
siksi muutosvélineiksi on varsin haastava tehtava. Usein tilanne on monissa organi-
saatioissa niin omaleimainen toimintauskomusten, toimintakdytantéjen ja itse
toimintakulttuurin osalta, ettd ldhes poikkeuksetta jokainen organisaatio tarvitsee
omat muutosvalineensa. Eréitad tarkeimpid muutosvalineitd voidaan tuoda esille
seuraavasti:

1) Muutosta tulee johtaa tietoisella kehittdmisprosessilla yhdistamalla seké ratio-
naalinen ettd sosiaalinen prosessi. Rationaalisen prosessin perustana on selked
strateginen suunnitelma ja selked yhteinen visio (vrt. Kirjavainen & LaaksoMan-
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ninen 2000). Suunnitelman on oltava toteuttamiskelpoinen ja innostava. Itse muu-
toksen tulee tapahtua johdonmukaisen, mutta joustavan kehittdmisprosessin ja ke-
hittdmismallin avulla.

2) Asiantuntijaorganisaatiossa muutosmenetelmané on koko henkil9st6a osallistava
yhteistydhon perustuva muutosstrategia, joka saa aikaan muutoksia muun muassa
ajattelussa, arvoissa, asenteissa ja toiminnassa. (Vrt. Broms 1988, 70; Buchowich
1990, 16; Kihlmann 1992, 14; Juuti 1994, 158; Miettinen 1999, 43.) Téallgin kult-
tuurin muutos ilmenee esimerkiksi normien eli kirjoittamattomien kayttaytymis-
sééntdjen ja arvokaésitysten muutoksina. Tydilmasto maaraytyy sen mukaan, miten
yksilo suhtautuu organisaation kulttuuriin ja sitd tukeviin arvokaésityksiin ja johta-
mistyyliin. My0s se, miten tydyhteison esimieskunta toimii ja kayttdd valtaansa ja
millainen on organisaation rakenne ja jarjestelmat, vaikuttavaa muutokseen (Arms-
trong 1995, 15). Normien, arvokasitysten ja keskeisten asenteiden muutos tapahtuu
perusteellisen harkinnan ja sosiaalisen muutosprosessin avulla kyseenalaistavan
kaksisilmukkaisen oppimisprosessin myo6ta (Juuti 1994; 1995; Rauste-von Wright
1994; Argyris 1993; Buchowich 1990).

3) Yksi olennaisimmista muutosvélineista on luoda sellainen muutosprosessi, joka
edesauttaa asenteiden, arvojen ja normien muuttamista. Muutos on talléin monivai-
heinen prosessi. Kotter (1997) puhuu kahdeksanvaiheisesta prosessista. Muutos on
tuotava suoraan henkilostolle kunkin jasenen merkittaviksi koettujen asioiden poh-
dintaan. Talldin muutosprosessiin osallistuminen on valttdmatontad. Ennen muutosta
henkildstén on kuitenkin koettava muutos tarpeelliseksi, tunnettava itsensa moti-
voiduksi, ymmarrettavd koko muutoksen sisélto ja sen jalkeen ryhdyttavé toimi-
maan sovitun muutosmallin mukaisesti (Buchowich 1990, 16).

Yksilotasolla perustana on voimakas motivaatioaste ja vahva sitoutuminen muutok-
seen (Ruohotie 2000a). Tama edellyttdd avointa kommunikointia ja yhteistyota.
Kotter (1997) sanoo, ettd on luotava ilmapiiri, joka tukee muutoksen kiireellisyytta,
ja ettd muutosvélineena ovat ennen kaikkea siihen sitoutuneet tiimit. Muutospro-
sessin seurauksena tapahtuu organisaation rakenteen, johtamisprosessien ja toimin-
takdytantojen kehittymista sovittujen yhteistyoperiaatteiden hengessd. Tama edel-
lyttad, ettd ihmisille on oltava asiantuntijaorganisaatiossa riittavasti vastuuta ja val-
taa. Muutos on saatava jokapdivaiseksi toimintatavaksi. Tata edistavat ns. konkreet-
tiset tulokset, mika tarkoittaa sité, ettd ajallisesti pitd& syntyé uusia tuloksia yhden
tai kahden vuoden kuluessa muutoksen kdynnistymisestd. On suotavaa, ettd ensin
muutetaan ajattelua ja sitten vasta toimintaa. Tdma merkitsee sitd, ettd sosiaalisen
prosessin on tapahduttava sopivassa rytmissa rationaaliseen prosessiin nahden.
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Kuvio 35. Yleisida muutosvalineita.

Muutosvalineistd syntyi yleishahmotelman (kuvio 35). Mielestani sitd voidaan so-
veltaa suomalaisissa ammattikorkeakouluissa. L&htokohtana on selkeésti kuvattu
ammattikorkeakoulun ydinideologia, joka maarittd4 toiminnan ydintarkoituksen, vi-
sion ja intentiot. N&ihin tukeutuen voidaan asettaa organisatoriset tavoitteet, ja tar-
kentaa organisaatiorakenne ja prosessit. Toimijatasolla huolehditaan ihmisten si-
toutumisesta ja luodaan toimiva kannustejarjestelma. Henkilostén toimintakési-
tykset kuvataan yhteisend uskomusjarjestelmand. Samalla otetaan kantaa johtamis-
periaatteisiin, joita halutaan noudattaa. T&ll6in muun muassa strategisen johtamisen
eldvan osan, muutoksessa olevan osan muodostavat strategiset tavoitteet ja dynaa-
minen strategiamaaritys, jotka ohjaavat operatiivista toimintaa. Toiminnan johta-
misen osalta kirkastetaan tehtdvat, vastuut ja toimintatavat. Ihmisten johtaminen
perustuu persoonajohtamiseen, joka tarkoittaa sité, ettd ihmist4 johdetaan ottamalla
huomioon hanen persoonansa ja omaleimaisuutensa. Taman liséksi tydyhteison
tulee madritelld ydinosaamiset ja luoda systemaattinen henkil6ston kehittdmis-
ohjelma ja toimiva palaute- ja evaluaatiojarjestelméa. Hyvat tietojarjestelmat tukevat
kaikkea tata.

Kevaalla, 2005 nayttaa siltg, ettd uudenlaiset kehittdmisvélineet ja -mallit seka tavat
tehda tyota ja kehittdd ammattikorkeakouluja ovat nousemassa esiin. Tydeldmassa
korostuvat (esim. Juuti 2001) yhteistoimintavalmiudet, itsendinen paatoksenteko ja
toiminnan jatkuva kehittdminen. Erityisesti muutospaineet kohdistuvat johtamis-
tyohon. Asioiden ja ihmisten johtamisen rinnalle on nousemassa tietdmyksen
hallinnan johtamisideologia (Helakorpi 2001, 17; Rastas & Einola-Pekkinen 2001,
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118). Helakorpi esittdd koulun toiminnan kehittdmista ajatellen muun muassa seu-
raavat johtamisen hallinta-alueet

Tulevaisuuden hallinta,
palvelu- ja tuotehallinta,
prosessihallinta ja

kehittamisen hallinta.

Tulevaisuuteen orientoitunut ammattikorkeakoulu katselee ympéristédan, seuraa
ennen kaikkea opetusmarkkinoiden trendeja ja kehitystd. Taman pohjalta analysoi-
daan asiakkaiden, politiikan ja talouden muutoksia. Lisaksi tarkastellaan sosiaalisia,
teknologisia ja ekologisia muutoksia. Siten muutoskenttd monimutkaistuu ja asettaa
kehittdmistyolle uusia osaamishaasteita. Haasteeksi kohoaa joustavuus ja nopea
reagointikyky, jossa innovatiivisuus ja itseohjautuvuus saa lisad merkitysté. Ihmis-
suhdetaidot ja prosessien hallinnassa selkeys ja tehokkuus korostuvat palveluissa.
Kehittdmisessa pureudutaan ydinosaamisten kehittdmiseen niin organisaatio-, pro-
sessi- kuin toimijatasolla. Aineettoman padoman johtaminen ja mittaaminen nouse-
vat esille. Tdma merkitsee ei-materiaalisten resurssien kaytt0d. Naitd ovat mm.
inhimilliset voimavarat ammattikorkeakoulussa, johtamiskdytannoét, toimintakult-
tuuri, arvot, tietovarannot ja verkostosuhteet. Oppiva organisaatio, kompetenssi-
johtaminen, laatujohtaminen, intellektuaalinen pdédoma, ja tulosjohtaminen ovat tata
paivaa edeltineitd muotikasitteitd (Salojarvi 2003). Tarke&d on ymmartaa se, mika
on aineettoman padoman merkitys ammattikorkeakoulun arvoja méaariteltaessa.

8.4 Tutkimuksen arviointia

Tutkimusprosessin haltuunotto oli tutkijalle mielenkiintoinen kokemus. Itse asiassa
tutkimuksen etenemisen vaiheistaminen auttoi jonkin verran johdonmukaisuuden
parantumista, mutta toisaalta liian systemaattinen eteneminen ei valttdmatta edisté
sellaisten esiin tulevien nakdkulmien huomioon ottamista, jotka auttavat tutkimus-
tulosten ymmartamisen selittdmistd ja sisdistamistd. Tutkijana valitsin tietoisesti
monimenetelmallisen nakdkulman (vrt. Denzin 1978) ja havaitsin, ettd varsinkin
toimintatutkimuksen kaytto tiimien tutkimisessa kyselytutkimuksen rinnalla auttoi
tulosten tasmentamisessa ja ymmartamisessd, koska talldin eri ulottuvuuksia voitiin
kuvata syvallisesti. Metodien yhdistdminen lisési tutkimuksen luotettavuutta, koska
tutkittava ilmi6é ndyttaytyi hieman eri tavoin, kun sitd tarkasteltiin erilaisista ase-
mista, rooleista, ndkokulmista tai kokemushistoriasta késin (vrt. Roisko 2002, 117).
Tutkimusta oli vaikea hallita monimenetelmallisyyden vuoksi. Aluksi tutkimus
hajosi ja sirpaloitui ja tutkimuksen punainen lanka katosi. Itse toimintatutkimus tii-
meissd oli tutkijalla paremmin hallinnassa kuin kokonaisuus. Menetelmien tar-
kempi valinta alkuvaiheessa olisi syventdnyt tuloksia ja selkeyttanyt tutkimus-
prosessia.

Itse tutkimuksen kestoaika oli liian lyhyt. Sen sijaan tuloksien kirjaaminen ja rapor-
tin Kirjoittaminen vei monta vuotta. Tdma seikka oli kielteistd, koska tutkimustu-
loksien hyddyntdminen tapahtui viiveelld, mutta myonteistd sen vuoksi, ettd ajan
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kuluessa tulokset kirkastuivat selkedmmiksi. Monien tutkijoiden mielestd ammatti-
korkeakouluorganisaatiossa merkittavien muutosten aikaansaaminen kehitysty0ssa,
kuten edelld on todettu, kestaa useita vuosia. (ks. Liljander 2002.) Tulosten tulkin-
nassa on mielestani syyta pitdytyd padosin Helian kontekstissa, eiké lyhytaikaisen
tutkimusprosessin perusteella ole syytd tehdé yleistyksia. Organisaation kulttuuria
koskevat muutokset nousevat esille ja sisaistyvat uusiksi ajattelu- ja toimintata-
voiksi monien vuosien kuluessa, kun muutoksista saadaan kokemuksia.

Muutosvélineiden kehittdminen on aiheena varsin mielenkiintoinen, mutta tutki-
muksen kannalta vaikeasti hallittava tutkimuskohde. Kirjallisuudessa Muutoksen
aikaansaamisessa korostetaan johtajuutta (esim. Fullan 1990; Collins & Porras
1997; Kotter 1997; Hamel 2001; Nikander 2003). Johtamisella on merkittava rooli
muutosta tehtdessa. Johtajuus on oppilaitoksen térkein toimintaa ohjaava tekija
(Vaso 1999, 238). Erityisesti koulun rehtorin on kyettava visioimaan tulevaisuutta,
ja toisaalta hédnelld on oltava jatkuva kosketus uudistuksen eri vaiheisiin (vrt.
Jauhiainen 1995, 41).

Tutkimusprosessin tarkednd osana pidan tiimeissa kaytyja dialogeja ja suoritettuja
haastatteluja. Lisaksi olen voinut keskustella sekd paritasolla ettd ryhmissa luke-
mattomia kertoja kollegojen kanssa ja toteankin, ettd naiden keskustelujen myota
moni nédkokulma on saanut lisdvalaistusta. Erityisesti ilmapiirikeskustelut selkeytti-
vat sitd, miten ihmiset kokivat vallitsevan toimintakaytannon. Reflektiivisen am-
mattikaytdnnon omaksuminen on valttdmatont4 sekd organisaatio-, prosessi-, tiimi-
ettd yksilotasolla. Tama tarkoittaa muun muassa oman havainnoinnin ja toiminnan
jatkuvaa arviointia seka tyon ja tydyhteison tutkimista tavoitteena toiminnan muut-
taminen ja kehittdminen. Tam& nékokulma on noussut esille Helian kehitta-
mistyossa ja talla hetkelld suunnitellaan kokonaisvaltaista evaluaatiomenettelyd.

Tutkimusta tehdessani olen voinut olla my6s mukana monessa roolissa: tutkijana,
opettajana, koulun markkinoijana ja konsulttina. Tatd pidan moninakdkulmana.
Seuraavaksi esitdn eraita syntyneitd ajatuksia:

Syksylla 1995, jolloin tutkimus kdynnistyi, olin aloittanut tuntiopettajana Heliassa,
enka siis tiennyt koulun organisaation toimintakdytannoista enka sisaisestd kulttuu-
rista juuri mitdén. Tama johti tutkimusongelman tdsmentédmisessa haparointiin ja
kesti muutaman kuukauden, ennen kuin tilanne kirkastui minulle tutkimuson-
gelmien asettelun osalta. Toisaalta tietdmattomyys saattoi edistdd objektiivisuutta
tutkimuksen alkuvaiheessa. Tilannetta vaikeutti uuden rehtorin haku syksylla 1995
ja vasta marraskuussa tutkimusprosessi padasi alkuun ns. toiminnan pika-ar-
vioinnilla.

Néaytti silt, ettd kokeilukausi 1992-1995 oli h&mmentényt hivenen enemmaén opet-
tajia kuin opiskelijoita. Opettajat olivat uuden tilanteen keskelld, eivétka tutkimuk-
sessa haastatellut opettajat oikein tienneet, miten tulisi toimia. Muutos ei heijas-
tunut opiskelijoiden toimintaan samalla tavalla. Opiskelijoilla oli tiedon puute siité,
miten asioita hoidettiin koulussa Niinpa vastaukset ja ndkemykset olivat erilaisia.
Opiskelijat eivat itse asiassa tienneet, miten koulua johdetaan. Opettajat kokivat,
ettd heitd ei juuri ole johdettu ja he olivat saaneet tyoskennelld vapaasti véaliaikai-
sessa ammattikorkeakoulussa kokeilun aikana.
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Myo6s ympériston muutospaine oli ankara. Uusi vakinaistamishakemus oli valmis-
teltava nopeasti ja siksi oli vaikea vetad selkeita johtopéétoksia siitd, kuinka paljon
tiukka aikataulu todellisuudessa vaikutti muutosnopeuteen ja muutoksen laatuun.
Haluan kuitenkin todeta, ettd varsinkin koulun strategiasuunnitelman valmistu-
minen vauhdittui ulkoisesta paineesta johtuen huomattavasti. Vakinaistamishake-
mus jatettiin ajoissa ministerioon, josta sitten toisella kierroksella annettiin myon-
teinen péatos.

Toiminnan kehittdmisen viitekehyksen uudelleen hahmottaminen ja edelleen kehit-
tdminen ammattikorkeakouluille on lahiajan tehtdvid. Tutkimusviitekehysta ja tu-
loksia hyddyntden on mahdollista rakentaa myds vuorovaikutteinen johtamismalli.

Tuskaa tuotti kehitysprosessissa se, ettd Helia oli muodostettu kolmesta vahvasta ja
menestyvastd opistotason koulusta. N&ma eivét hevin halunneet luopua omasta
kulttuuristaan eivétka ole tehneet sitd ehk& vieldkaan. Tutkijan oli vaikea seurata
tiimeissé hyvin erilaisia ndkékulmia ja koettaa ymmartaa niiden oikeutusta. Usein
kaytiin puhdasta "vaippakeskustelua” eli kyse oli vanhassa pysymisestd ja muutos-
vastarinnasta, vaikka itse keskustelijat eivat sitd havainneet.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tekeminen oli varsin vaativaa, ja toisinaan totesin, etta
tiimit eivat uskaltaneet reflektoida itseddn ja jasenet saattoivat olla varsin varovaisia
ja pidattyvid. Tamantyyppisté tutkimusta ei oltu aikaisemmin tehty kyseisessa opin-
ahjossa, joten ilmi6 oli varsin ymmarrettava.

Tutkimuksen aikana Heliassa on tapahtunut yksi merkittava kielenkdyton muutos.
Yhéa useammin kuulee puhuttavan oppimisprosesseista eikd opettamisesta. Tama
merkinnee sitg, ettd on halua siirtyd opettamisesta ohjaamiseen, asiakasléhtoiseen
toimintaan, samalla kun on alettu arvostaa yksilollisyytta ja erilaisuutta. Myds yh-
teistoiminnallinen oppiminen tukemana oppimisprosessia on saanut tilaa, ja moni-
muotoiset oppimistavat ovat lisdantyneet. (Vrt. Kauppi 1998.) Tdma muutospro-
sessi on osoittanut myos sen, ettd opiskelijoiden ndkemykset syventévét oppi-
misprosessien sisaltod ja toimivuutta. Lisaksi tulokset ohjaavat Heliaa kohdenta-
maan muutosenergiaa oikeille painopistealueille. Suurimpana vaikeutena on ollut
kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten tutkimustulosten yhteen liittdminen, mika kyett-
iin kuitenkin tekemadn tutkimuksen viitekehyksen avulla. Viitekehys osoitti toimi-
vuutensa.

Tutkimuksen ladhdeluettelo painottuu paljolti suomalaisiin l&hteisiin, koska tutki-
muksessa on keskitytty l1ahinnd suomalaisen ammattikorkeakoulun toiminnan kehit-
tdmiseen (vrt. Hokkanen 2001; Salminen 2001; Vesterinen 2001; Luopajérvi 2002).
Suomalaisten tutkijoiden tyd on ollut monipuolista, ja kehittdminen ja muutos
aiheena on kiinnostanut 2000-luvun vaihteessa useita tutkijoita (mm. Honka ym.
2001; Helakorpi, 2001; Juuti 2001; Svedlin, 2001; Rastas & Einola-Pekkinen 2001;
Ruohotie 2000; Tuomi 1999; Tukiainen 1999; Mahlamaki-Kultanen 1998; Vaso
1998; Ruohotie & Honka 1997; Maatta 1996). Myos Japanissa, Englannissa, Sak-
sassa, Ranskassa ja Yhdysvalloissa 10ytyy runsaasti alan kirjallisuutta.
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8.5 Jatkotutkimuksen tarve

Yksi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde voisi olla strategiataidon kasitteiden
analyysi ja strategisen kyvykkyyden kehittdminen sek& strategisen ajattelun hyo-
dyntdminen eli miten strategiset ratkaisut vieddan kaytantoon. Tallainen tutkimus
voisi lahted liikkeelle eri osa-alueisiin liittyvasta tutkimuskohteiden méaarittelysta.
Olen tutkijana laatinut kehittdamiskohteista viitekehyksen, jossa kuvataan toiminnan
tutkimusalueita seuraavasti:

L [ Tvovhteiss Toiminta-
yoyhteison kulttuuri 4
. . toiminta
Organisaatio-
taso
| Esimiestyd (€%
::> Johtamistyd 1%
Oman
|| osaston — Ydin- ) o
Toiminta- toiminta osaaminen |:rL Tydyhteison
taso ::> lmapiiri ] | tila
Osastojen || Jv Z gOt)S/VW-
! valinen Yy
yhteistyd
::> Yksildllinen
Toimija- kel o ty6 motivaatio
taso
| Mittauskohteet | Mittaustulokset

Kuvio 36. Toiminnan kehittamista koskevan tutkimuksen kohteita.

Tutkimusalueita ovat muun muassa seuraavat:

oman tyon kokeminen,

lahimman esimiehen toiminta,

oman ryhman toiminta,

laheisesti omaan ryhméén liittyvat muut toiminnot,

koko tydyhteison toiminta,

tydyhteison ydinosaaminen,

oma ydinosaaminen ja kehittymistarve ja

esimiehen oma arvio omasta toiminnasta (vain esimiesasemassa
oleville).

ONoGaR~WNE

Koska yhden ammattikorkeakoulun toimintojen kehittdmisen perusteella ei ole
mahdollisuutta tehda yleistyksid, olisi syyta tutkia useita ammattikorkeakouluja
samanaikaisesti. Toinen esiin noussut tutkimuskohde on operatiivisen ja strategisen
sekd henkisen toiminnan yhteensovittaminen, jota voidaan kutsua kolmannen as-
teen balanssimuutokseksi. Peruskysymys kuuluu: miten strategia- ja toimintatason
uskomukset ja ydinosaamiset tulee liittd4 yhteen, jotta syntyy toimiva ja oppiva
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asiantuntijaorganisaatio samalla kun rationaalinen ja sosiaalinen prosessi kytketaan
yhdeksi muutosprosessiksi? Lisaksi on hyodyllista tutkia ja kehittdd innovatiivisia
evaluaatiomenetelmid, joita ammattikorkeakoulu tarvitsee, jotta voidaan seurata
omaa toiminnan laatua.

Perushaasteeksi nousee myds kysymys omaleimaisen henkisen toimintamallin laa-
timisesta. Samalla on tutkittava ydinosaamisten ja ydinprosessien vaikutusta ope-
tuksen laatuun. Myds verkostoituneen dynaamisen organisaation toimintaedelly-
tysten tutkiminen on haastava alue. Muutoksessa noussee keskeiseksi kysymyksek-
si opettajiston uusi rooli ja toimintatapa uusissa oppimisymparistoissa. Milla tavoin
prosessit on kuvattava, mita ydinosaamista niissa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa ja
miten tdma& muutosprosessi toteutetaan?

Miten kehittyva ammattikorkeakoulu vastaa tydelaman haasteisiin, mita on se am-
mattitaito ja asiantuntijuus, jota ty0eldma tarvitsee, ja pystytdanko tahan haastee-
seen vastaamaan? Tassd tutkimuksessa tuli selkeasti esille, ettd opiskelijan asian-
tuntijaksi kasvaminen ja kehittyminen on oppimisprosessina haastava tehtava. Pit-
kajannitteinen vuorovaikutus ja seurantatutkimus kyseiseltd alueella palvelee par-
haiten tytelamdd. Tama tapaustutkimus antaa toiminnan kehittdmiselle Heliassa
realistiset lahtdkohdat ja vastaa siihen, mihin tulee panostaa kehitystydssa ja mita
pitad edelleen tutkia.
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Liite 1

Valmistautuminen haastatteluun

Mieti etukateen oma késitykseksi ihmisestd, eli millainen ihminen on?

Mika on késityksesi oppimisesta, eli miten ihminen oppii?

Miten viihdyt koulussamme?

Miten koulun strategiat ovat vaikuttaneet oppimiseesi?

Mit& mielté olet koulun toiminnan ja opetuksen suunnittelusta?

Omat ndkemyksesi:
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Haastattelujen kysymysrunko 18.12. 95 Liite 2

Haastattelija

Haastateltava

0. Miten viihdyt ja koet olotilasi koulussamme?
1. Millainen on ihmiskasityksesi?
2. Millainen on oppimiskasityksesi?

3. Miten koulumme missio, visio, toiminta-ajatus ja strategiat ovat vaikuttaneet toi-
mintaasi?

4. Mit& mieltd olet koulumme suunnittelutoiminnasta?
Organisaatiotaso

Prosessitaso

Tehtdvataso

5. Mika on johtamismoduulin tavoite ja tarkoitus?

6. Mitkd ovat oman ty0si tavoitteet ja tulokset?

7. Mista sina vastaat, ja mika on tyosi sisalt6?

8. Miten tydyhteisédmme johdetaan, ja miten se tukee toimintaasi?
Organisaatiotasolla (johtamislinjaukset, vélttamattémat toimenpiteet)
Oppimisprosessitasolla (ohjaus ja toimintojen koordinointi)

Oman opettamisesi tasolla (oppimistulosten seuranta, opettajien keskindinen tuki ja
yhteisty0, tiimien kaytt0, pedagoginen tuki)

9. Mitd muutoksia tulisi aikaansaada kyseisella oppimisalueella?

10. Mitka tekijat mielestasi edistéisivat ja tukisivat muutosta?

Muita kommentteja:
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Liite 3

HELSINGIN LIIKETALOUDEN JA HALLINNON VA. AMMATTIKORKEA-
KOULU

KYSELY 14.5. 1996

Opettajien ja henkildston arvio ja ndkemykset koulumme toiminnasta ja niihin liit-
tyvistd johtamisodotuksista.

Taman kyselyn avulla tutkitaan tdmanhetkisid opettajien ja muun henkildston na-
kemyksia, késityksid, uskomuksia, arvoja ja asenteita seuraavilla osa-alueilla:

1. Kuinka oppijakeskeista toiminta on télla hetkella?

2. Miten koulumme tydyhteiso toimii eri opetusalueilla?

3. Mita odotuksia opettajilla ja henkilostolla on johtamisen osalta?
4. Mitka tekijat vaikuttavat toiminnan kehittdmiseen?

5. Miten koulumme tiimit toimivat ja mihin ne vaikuttavat?

Seuraavilla sivuilla esitetddn joukko vaittamia ja nakemyksia. Arvioi oman kasi-
tyksesi mukaan nakemykset ja véittdmat seuraavasti:

TARKEYS 5 Pidan erittain tarkeana

4 Pidan melko tarkedna

3 En osaa sanoa

2 Pid&n melko turhana

1 Pidan erittain turhana
TOTEUTUMINEN 5 Toteutuu erittdin hyvin

4 Toteutuu melko hyvin

3 En osaa sanoa

2 Toteutuu melko huonosti

1 Toteutuu erittdin huonosti

Tama kysely liittyy koulumme kehittdmisty6hon ja mielenkiinnon kohteena on en-
nen kaikkea tiimiorganisaatio, tiimity0 ja johtajuus. Tutkimus tulee olemaan opin-
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nayte, ja teen sitd Helsingin yliopistoon. Toivon, ettd vastaat kyselyyn, jotta saan
riittavasti aineistoa tutkimuksen suorittamiseksi.

Kun olet vastannut kyselyyn, ole ystavéllinen ja palauta vastauksesi siséiseen posti-
lokerooni viimeistaan 22.5.1996

Kiitokset! Tutkija Olavi Tiusanen
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Ympyroi valitsemasi vaihtoehto ja vastaa mielelldén kaikkiin kysymyksiin.

. Opetuksemme on hyvatasoista.

. Opettajien ammattitaito on korkeatasoista.

. Toiminta on oppilaskeskeista.

. Opinto - ohjelmat ovat korkealaatuisia.

. Koulumme opetuspalvelut ovat hyvélaatuiset.

. Opetuksen aihealueita on riittavasti.

. Opetusohjelmat on hyvin yhteensovitettu.

. Oppimistulokset ovat huippulaatua.

. Oppimistulosten arviointi on oikeudenmukaista.
10. Opetuksen laatua arvioidaan puolueettomasti.
11. Oppilaat tietavat, mita heidan tulee oppia.

12. Opettajat tietavat, mita heidan tulee opettaa.
13. Koulumme toiminnan tavoitteet ovat selkeét.
14. Opetusohjelmien tavoitteet on hyvin kuvattu.
15. Koulumme toimintatavat ovat joustavat.

16. Paatoksenteko on tarkoituksenmukaista.

17. Opetuksen laatua mitataan jatkuvasti.

18. Toimintamme laatu on hyvétasoista.

19. Olen selvilla rehtorien vastuualueista.

20. Henkil6ston vastuut ja tyonjako ovat selkeat
21. llmapiirimme on vapautunut ja myonteinen.
22. Tunnen vointini hyvéksi ollessani koulussa..
23. Ihmisten asenteet ovat luottavaisia ja myonteisiéa.
24. Saan muilta apua ja tukea kun tarvitsen.

25. Saan riittavéasti tukea esimieheltani.

26. Saan riittavéasti tietoa omalla opetusalueellani.

O©Ooo~NOoO oI WwWwN -

27. Saan riittavasti tietoa koko koulumme toiminnasta.

28. Keskustelu muutoksista on avointa.

39. Saan riittavéasti palautetta tydstéan.

30. Muutoksista tiedotetaan riittavasti.

31. Voin tarvittaessa vaikuttaa paatéksentekoon.

32. Saan riittavésti tietoa opetuksen eri aihealueista.

33. Merkittavat uudistukset tiedotetaan hyvin.

34. Tyodyhteisomme on uudistushaluinen.

35. Suhtaudun uudistuksiin innostuneesti.

36. Suhtaudun ty6honi vastuuntuntoisesti.

37. Koulumme yhteisty® on myonteista ja avointa.

38. Koulumme yksikoiden (TALKO, TIKO, SIHKO)
yhteisty® on hyvatasoista.

39. Moduulien sisallét ovat hyvin koordinoitu.

40. Opettajatiimit toimivat tehokkaasti.

41. Tiimien tyOtulokset edistdvat hyvin opetusta.

42. Tiimiorganisaatio on rakenteellisesti selkea.

43. Kokonaisvaltainen ajattelu ohjaa tiimejé.

44. Koulumme kehittdminen on osallistavaa.

45.Tieddn eri tiimien vastuut ja tehtavat.

46. Opetuksen arviointimittarit ovat hyvatasoiset.
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47. Kaikki korostavat laatuajattelua tygssaan. 12345
48. Strateginen linjaus on minulle selkea. 12345
49. Kouluamme johdetaan hyvatasoisesti. 12345

Vapaita kommentteja:

12345
12345
12345

Vastaaja: 1 mies 2 nainen  Tehtdva: ika:
Palveluvuodet: Yksikko: Talko Tiko Sihko Muu
Opetusalue: Tiimit, joissa toimin

Kiitos vastauksestasi! Olavi Tiusanen, tutkija
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Liite 4
Factor Analysis
FACTOR
/VARIABLES v2 v4 v6 v8 v10 v12 v14 v16 v18 v20 v22 v24 v26 v28 v30 v32 v34
v36 v38 v40 v42 v44 v46 v48 v50 v52 v54 v56 v58 v62 v64 v66 v68 v70 v72 v74
v76 v78 v80 v82 v84 v86 v88 vI0 v92 v94 v96 vI8 v60 /MISSING LISTWISE
IANALYSIS v2 v4 v6 v8 v10 v12 v14 v16 v18 v20 v22 v24 v26 v28 v30 v32 v34 v36
v38 v40 v42 v44 v46 v48 v50 v52 v54 v56 v58 v62 v64 v66 v68 v70 V72 v74 V76
V78 v80 v82 v84 v86 v88 v90 v92 v94 vI6 vI8 v60
/PRINT UNIVARIATE INITIAL CORRELATION SIG KMO EXTRACTION ROTATION
/PLOT EIGEN
ICRITERIA FACTORS(5) ITERATE(25)
/JEXTRACTION PAF
ICRITERIA ITERATE(25)
/ROTATION OBLIMIN(0)
/IMETHOD=CORRELATION.

Cases Used

LISTWISE: Statistics are based on cases with no missing values for any variable used.

FACTOR

/VARIABLES v2 v4 v6 v8 v10 v12 v14 v16 v18 v20 v22 v24 v26 v28 v30 v32 v34
v36 v38 v40 v42 va4 vA6 v48 v50 v52 v54 v56 v58 v62 v64 v66 v68 v70 v72 v74
V76 v78 v80 v82 v84 v86 v88 v90 v92 v94 vI96 vI8 v60 /IMISSING LISTWISE
[ANALYSIS v2 v4 v6 v8 v10 v12 v14 v16 v18 v20 v22 v24 v26 v28 v30 v32 v34 v36
v38 v40 v42 v44 v46 v48 v50 v52 v54 v56 v58 v62 v64 v66 v68 v70 v72 v74 vi6
v78 v80 v82 v84 v86 v88 v90 v92 v94 v96 vI8 v60

/PRINT UNIVARIATE INITIAL CORRELATION SIG KMO EXTRACTION
ROTATION

/PLOT EIGEN

/CRITERIA FACTORS(5) ITERATE(25)

[EXTRACTION PAF

/ICRITERIA ITERATE(25)

/ROTATION OBLIMIN(0)

/IMETHOD=CORRELATION.

Descriptive Statistics
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V2

V4

V6

V8

V10

V12

V14

V16

V18

V20

V22

V24

V26

V28

V30

V32

V34

V36

V38

V40

V42

Va4

V46

V48

V50

V52

V54

V56

Mean

3.83

3.79

3.35

3.53

3.52

3.90

2.69

3.19

3.73

3.33

3.33

3.81

3.38

3.36

3.57

3.05

3.40

3.60

3.29

3.14

3.34

3.63

3.19

3.74

3.44

391

3.08

2.94

Std. Deviation

74

.69

.81

.81

.82

78

.80

71

.82

g7

.89

.85

1.01

.98

.99

.99

.92

74

1.10

1.09

1.12

1.10

1.06

1.08

1.13

.98

1.13

1.21

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86
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<l--<H2>Correlation Matrix</H2>-->

V58

V62

V64

V66

V68

V70

V72

V74

V76

V78

V80

V82

V84

V86

V88

Va0

Vo2

V94

V96

V98

V60

3.03

2.85

3.06

3.26

3.65

4.05

4.66

3.26

2.33

2.63

2.93

3.03

2.72

2.77

3.23

231

3.05

3.08

3.08

3.43

3.07

1.19

1.12

1.04

1.22

.98

.73

.52

.95

.93

87

79

71

.94

.86

.92

1.07

.82

.83

111

1.08

1.18

<l--<H2>KMO and Bartlett’s Test</H2>-->

KMO and Bartlett’s Test

172

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

86

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

.684



Bartlett’s Test of Sphericity

<l--<H2>Communalities</H2>-->

Communalities

V2

V4

V6

V8

V10

V12

V14

V16

V18

V20

V22

V24

V26

V28

V30

V32

V34

V36

V38

V40

V42

V44

V46

Approx. Chi-Square

df

Sig.

Initial

779

.696

7193

756

.680

.608

.800

.765

.655

.676

770

.848

.810

741

756

.689

746

793

.730

.829

747

.852

.796

Extraction

431

.248

.360

.555

435

319

.169

.330

459

351

.326

.539

.669

471

379

.612

312

451

.370

373

.581

.557

.620

2579.629

1176

.000
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174

V48

V50

V52

V54

V56

V58

V62

V64

V66

V68

V70

V72

V74

V76

V78

V80

V82

V84

V86

V88

Va0

V92

Vo4

V96

136

.836

733

.839

911

795

793

749

182

743

.563

.642

.786

753

.684

743

157

791

q27

767

711

677

710

793

539

477

.256

571

.763

436

.506

444

494

325

.239

.256

623

501

.258

472

.650

.645

.658

.395

419

273

299

467



<!I--Text and/or HTML code that is inserted after the exported output (e.g., copyright notice).--

Scree Plot

14

12§

Eigenvalue

1T T R T T
I

¥ | o [ W e T T T

h

10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40 43 46 49

Factor Number

>‘Pattern Matrix(a)

V24

V2

V4

V6

V8

V10

V12

V14

V16

V18

V20

V22

Factor

-.226

-.067

215

.056

.067

-.108

-.008

.044

.019

192

.095

.085

.634

489

.542

748

.631

426

297

.529

404

278

479

.690

.044

-.056

-.213

-.015

-.063

-.070

227

.086

-.007

-.070

-.030

.028

.068

-.226

-.067

215

.056

.067

-.108

-.008

.044

.019

192

.095

151

.634

489

542

.748

.631

426

297

529

404

278

479
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V26

V28

V30

V32

V34

V36

V38

V40

V42

V44

V46

V48

V50

V52

V54

V56

V58

V62

V64

V66

V68

V70

V72

V74

V76

V78

V80

V82

V84

176

381

-011

125

.216

154

-.022

.635

.547

130

.280

-.015

-.098

426

.104

.683

498

.388

.398

301

.617

234

.103

-.075

-.024

501

.236

199

-.105

-.048

156

517

259

-.001

454

542

-.005

138

-.082

-.133

130

.083

-.019

.256

-.033

-.073

151

-.010

153

.076

.306

.070

466

247

.296

272

107

-.260

-.032

272

.230

121

139

077

.254

-174

-.086

.041

.023

.049

105

-.012

-.055

.068

117

194

-.037

-.036

.044

.022

77

-.037

.082

211

144

.552

.796

.789

.085

.381

-.011

125

.216

154

-.022

.635

547

130

.280

-.015

-.098

426

104

.683

498

.388

.398

301

138

.035

136

.695

-.285

.090

.069

.205

.020

.690

.156

517

.259

-.001

454

542

-.005

138

-.082

-.133

130

.083

-.019

.256

-.033

-.073

151

-.010

153

210

408

.097

-.041

.008

.023

.043

.013

-.141



V86

V88

V90

V92

Vo4

V96

V98

V60

-121

.376

537

370

175

.695

.389

.696

.044

-.041

-.024

150

.298

-.051

.032

-.072

.829

.346

.263

.035

294

-.016

131

.010

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 25 iterations.

<I--<H2>Structure Matrix</H2>-->

-.049

157

-.287

148

-.155

.020

395

133

.026

119

159

.045

130

-.092

-.234

.055

177



Structure Matrix

Factor
3
V2 .061 .593 .162 .120 71
V4 119 469 .145 .036 .128
V6 272 512 .012 -.044 .000
V8 .267 719 .054 .152 .016
V10 .302 .650 .255 117 .030
V12 .143 452 .369 .033 .156
V14 118 .306 .042 .276 -.107
V16 .254 .562 124 .202 .085
V18 321 521 .533 139 172
V20 .320 392 .230 .013 .395
V22 .308 .520 .325 .160 -.152
V24 .352 .730 .229 .207 .073
V26 516 315 .316 .503 -.635
V28 291 .569 .318 408 -321
V30 .332 .352 411 311 -.403
V32 421 .188 .643 .340 -.460
V34 .364 .539 .254 .237 -.019
V36 .266 579 .227 413 -.278
V38 .559 A72 .222 .014 -.048
V40 .587 .333 .318 111 .023
V42 .352 127 .745 .187 -.142
V44 457 134 .701 151 .104
V46 .306 .304 a77 .198 -.045
V48 .216 .256 .671 .170 213
V50 .563 .245 .594 157 .091
V52 .255 351 .276 .023 .304
V54 725 277 .375 .242 .151
V56 .688 .248 .765 .354 -.235
V58 .583 409 438 .347 .120
V60 715 224 414 .207 .021
V62 .549 .248 .637 .138 .079
V64 409 334 .280 .041 468
V66 .696 .340 420 .264 -.067
V68 416 455 .334 .156 .203
V70 .229 213 .149 175 .360
V72 .140 469 .227 .061 123
V74 .334 413 .760 .248 -.055
V76 .583 AT2 .065 .379 -.046
V78 419 420 .300 .288 -.010
V80 456 .350 .305 .639 -.087
V82 .148 .035 .258 .733 -.175
V84 .213 .150 .158 .787 -.318
V86 .170 214 .093 791 -.155
V88 .540 241 .384 453 .021
V90 527 199 .004 .345 .078
V92 489 334 .357 .194 .026
Vo4 .342 420 .074 .373 .068
V96 .665 194 .299 .187 -.116
V98 .563 272 .587 .342 -.278

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization.
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Liite 5

PIKAITSEARVIOINTI
Koulutusohjelma

TIKO; TALKO, SIHKO

VIITERYHMA
Henkildkunta,

opiskelijat

Arviointiasteikko
0-5

Tilanne suhteessa
AMK:n
tavoitteisiin
kuluneen

vuoden aikana

1. Organisaation kypsyminen AMK:Kksi

2. AMK-johtamiskulttuurin kehittdminen

3. Strategiaty0n menetelmat ja tulokset

4. AMK-koulutusohjelmien kehittyminen

5. Opettajien patevoityminen ja koko hen-
kilokunnan ammatillinen kehittyminen

6. AMK:n tydeldmakytkennat ja niiden
keittyminen

7. Kansainvalistyminen ja kansainvalinen
yhteistyo

8, 8. 8. 8. Yhteistyo kotimaisten
oppilaitosten (AMK
,yliopistot) kanssa

9. Opetuksen tukipalvelut, tilat, laitteistot
ja ohjelmisto

10. Arviointi- ja laatutoiminta

11. AMK-tybyhteison kypsyminen
mukaanlukien opiskelijoiden
osallistuminen

12. Hel-AMK:n kilpailukyky ja sen
kehittyminen

179




Organisaatiorakenteita

A) Talous ja hallinto

Liite 6

Linjajohtajat

| Johtokunta |
Johtoryhmé
r | Oppilaitos=
-—1 | Rehtori | lautakunta
Lt ] | | l |
! Paivaopetuksen lltaopetuksen Kurssiosasto Opettajakou- Taloushallinnon
1
| osasto osasto lutuksen osasto
| osasto
I
)

____T ______

Projektit J

Opettajakunta

Ohjaavat opettajat

Aineryhmat

Oppilaskunta

litatoimikunta

Oppilaat

Kuraattorit

Toimisto

Luokanvalvojat

Oppilaan- -

B) ATK-instituut

in organisaatiorakenne

Asiakkaat ja asiakasryhmat

ohjaajat

Tekninen suunnittelu
ja toteutus
(vastuuhenkild A)

Tietoliikenne ja
laitteisto

(vastuuhenkild B)

Tietotekniikan
soveltaminen

(vastuuhenkild C)

Strategiset
tuotteet

Tietojenkaésittelyn
koulutusohjelma
(vastuuhenkil®)

Datanomikoulutus
(vastuuhenkil®)

Taydennyskoulutus
(vastuuhenkil®)

Koulutushallinto KOU, vastuuhenkilé D
Talous ja hallinto TAL, vastuuhenkilé E
Tekninen palvelu PAL, vastuuhenkild F

Rehtori
Apulaisrehtori
Johtoryhma

Johtokunta

ATK-instituutin kannatusyhdistys
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C) Helsingin Sihteeriopiston organisaatiorakenne (HSO)

Helsingin Sihteeriopiston
kannetusyhdistys ry.

Kametusyhistyksen hallitus,
puheenjortaja

Helsingin Sihteeriopisto

Rehtori

Johtoryhma

| Apisrttor | | Aliskouuusiotzia

Rehtori
Apulaisrettori
Aikviskoulutus-
jontaja
Opinto-ohjagja
Karsainvalisten
asioicden
koordineattori
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Liite 7

Pika-arvio tehtiin 18.10. 1995. Asialuokat ovat liitteend. Lyhyt yhteenveto:

Asialuokat 4, 5, 6 ja 7 olivat vahvoja alueita. Helian kilpailukyky ja opetuksen tuki
olivat heikentyneet. Heikkoja asialuokkia olivat 1, 2, 3, 10 ja 11.

Kysymykset: 1. Mitka asiakokonaisuudet ovat eniten muuttuneet?
2. Mitka tekijat ovat eniten edistdneet muutosta?
3. Mitka tekijat ovat eniten estaneet muutosta?

4. Millaisen tulisi olla Helian johtamisk&ytannén?
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Esimerkkejé haastatteluista Liite 8

Ensimmaiset kolme kohtaa teemoineen kartoittivat haastateltavien perusarvoja ja
uskomuksia ja teemat 3-10 johtamiskdytantoké&sityksia ja odotuksia.

Esimerkkitapaus: opiskelija nro 2
0. Miten viihdyt?

Vaihtelevasti. N&en koulun toiminnan kehityskelpoisena. Mulle arvostus on tarke-
aa. Se vaikuttaa, miten t4t4 koulutusta arvostetaan. Uskon, ettd kaikki kaantyy
hyvin. Valitsen, mitd haluan oppia. Valilla en saa irti, mitd olen toivonut. Toisten
opiskelijoiden taholta saa hyvin paljon uutta, joka on hyddyksi itselle.

1. IThmiskasitys?

Uskon, ettd ihminen on pohjimmiltaan hyva ja yrittda parhaansa. On myds ihmisia,
jotka tuottavat pettymyksid. Ihmiské&sitys on pohja toiminnalle, johon muokkaa
eldmansa.

2. Oppimiskasitys?

On monenlaista oppimista. Elamén oppimista, tarpeiden kautta oppimista ja ne-
gatiivisista asioista oppimista. Oppiminen on laaja késite. Opimme joka paiva ela-
man loppuun asti. Yksi oppimisen muoto on l0ytaa itsestdén uusia piirteitd. Aika
vaativaa on asenteiden muuttaminen, ylip4&tansé itseensa kohdistuva oppiminen.

3. Koulun strateginen suunnittelu?

Koulutuksen myo6ta olen saanut uutta tietoa strategioiden merkityksestd. Arvostan
tatd koulutusmuotoa enemmaén nyt kuin silloin kun aloitin. Mulla oli ensimmaisena.
vuonna aika negatiivinen kuva. Olen oppinut positiivisesti arvostamaan tata koulu-
tusmuotoa.

4. Suunnittelu?

Jotta toiminta pydrii, se vaatii tarkkaa suunnittelua kaikilla osa-alueilla seka jat-
kuvaa kehittamistd. Tarkedd, ettd kursseja kehitetddn eteenpdin, koordinoidaan ja
luodaan hyvia toimintatapoja.

5. Leadership-oppimisalue?

On hyva, ettd on monenlaisia johtamiskasityksia. Tdman péivan osalta on merkitta-
vaé ylipaatdan. Leadership moduuli on tarked, mutta ei ole ollut painopistealueena
talouden hallinnon koulutusohjelmassa. Naen tarkeand ihmiskeskeisyyden. Ei ole
viel& suunniteltu tarpeeksi hyvin. Ta4ll& on painotettu kokonaisuus.

6.0piskelijatyon tavoite?
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Musta tulee mahdollisimman hyvé ihminen. Haluan oppia eri asioita ja olen ihmis-
keskeinen. Haluan jatkossa hyddyntaa tietojani ja taitojani laajasti.

7. Vastuu, tyon sisalto?

Olen yksi osa koko organisaatioprosessia. Vastaan koulutuksen ja toiminnan eteen-
painviemisesta myods elamassd. Haluan hahmottaa kokonaisuudet, ymmartaa ydin-
osaamiset ja kehittaa itseani.

8. Johtaminen?

Organisaatiotasolla ei ole puhtaita selkeitd johtamislinjoja. Nakyy kurssien erilai-
suutena, myds tasovaihteluina. Tuntuu siltd, ettd raapaistaan sielta taalta. Koen, ettéa
toimintaa ei ole riittdvasti koordinoitu, muun muassa samoilla kursseilla on
erityylisid, -tasoisia opettajia. Yhteistoiminta ei oikein toimi opettajien kesken. Lo-
gistiikan kurssilla oli kaksi opettajaa, ihan eri tyylit, istuin ikdan kuin turhaan. Ym-
marréan kyll&, ettd on koulutusmuotona uusi.

9. Muutoksia?

Perusajatuksena on, etté opit, arvot ja asenteet sovelletaan kdytantoon. Leadershipia
ei arvosteta vield riittavasti. On tarkeé osa opetusta.

10. Muutostekijat

1. Asennemuutokset, arvot itsessa tulee kehittaa.

2.Ylipaataan seuranta tarkedd: miten toimin jatkossa, miten sovellan?
3. Korjataan puutteita.

4. Yhteiskunnassa, ja yrityksessé taytyy olla asenne, halu ja mielenkiinto, ett4 voi
osallistua ja kehittaa itsed.

Koulun toimintaan toivon avarakatseisuutta ja muutoshalukkuutta. Leadershipin
kehittdminen on nyt erittdin tarkeaa: pidettdva kokonaisuutena, ei saa pirstoa, ajat-
telua voisi soveltaa muillakin osa-alueilla. Selke&t kaaviot valinnoista. Mik&, mité
jne. Luotava edellytykset koko toiminnan uskottavuuden hallitsemiseksi.
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Esimerkkitapaus: Opettaja nro 3

0. Miten viihdyt?

Erinomaisesti. Olen tydskennellyt viime kevaén 4. jaksosta l&htien ja aineena ollut
ostotoiminnan kurssi.

1.Ihmiskasitys?

Kysymys on todella aarettomén helppo esittdd, mutta siihen on vaikea vastata.
Yksiselitteista tyhjentdvad vastausta on vaikea antaa. Ihmiset elavét tyydyttdakseen
tiettya tarkoitusta. Tatd selvittda tarvekokonaisuus, joka antaa elamalle merkityk-
sen. Tyydytyksen l6ytdaminen on siis eldméan tarkoitukselle jatkuvasti merkittavaa.
Jos tyydytys 16ytyy, malja on taysi. Vastaus on siis yksilollinen, parhaimmillaan
individualistinen. Ihmisella ja elaméallad on sin&nsd arvoa. VVoi menné “overiksi”.
Kunnioittamalla yleensd elaméé saa jotain ja eldman tarkoitus tulee siind sivussa.
Kaikki on yhta arvokasta, elamd ja luonto. Pidén luontoa perusarvona. Luonnon
periaatteita on kunnioitettava, siis suvaitsevaisuutta. Luontohan tuhlailee suvait-
sevaisuutta, kevaisin on ylitarjontaa. Ei siis voi antaa yksiselitteistd vastausta. Olen-
naista on, miten ihminen kokee asioita ja elamaansa, joka on kiinni periméassa ja
toisaalta sosiaalisessa oppimisessa.

2. Oppimiskasitys?

Yksilon oppiminen on aina sopeutumiskykyé ja sopeutumisvalmiutta ja se vaihtelee
yksilollisesti. On olemassa reflektiivinen oppiminen, eli yksild reagoi, mitd ympa-
rilld tapahtuu, ja ennakoivaa oppimista vastaisuuden varalle. IThminen ennakoi,
oppii kohtaamaan antoisaa elamaa. Ihminen elda silloin hyvin, kun han sopeutuu
luonnon kanssa. Oppiminen on niiden valmiuksien hankkimista, joilla sopeutu-
minen tulee mahdollisimman joustavaksi erilaisiin tilanteisiin liittyen. Elaméssa on
sisdisia osatavoitteita, ja yhteisolla on omat tavoitteensa. Se, joka jatkuvasti pystyy
hankkimaan erilaisia valmiuksia sopeutuu muita helpommin. Namaé ovat tiedollisia
valmiuksia eli osaamista ja toisen asteen henkisia valmiuksia, psyykkisia valmiuk-
sia, asenteellisia. Ehja persoona kehittdd jatkuvasti osaamistaan ja asenteitaan
sopeutuakseen laajasti ymparistoonsa.

3. Koulun strategia?

Se antaa kuvan, ettd ammattikorkeakoulun perusta on vakaalla pohjalla. Olennaista
on luotettavuus. Sijoitumme instituutiona tai jarjestelmana olemassa olevaan ja
uudistuvaan koulujarjestelmaan, joka on hahmottumassa. Télle on selvé tarve.

Strategioiden muodostuminen on jatkuva prosessi. Mita tarpeita tyydytamme? Ne
ankkuroituvat ulkoiseen tarkoitukseen. Tama tarkoittaa, ettd visio, missio ja stra-
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tegia sisdistyvat keskustelujen kautta. N&itd ei koskaan saada valmiiksi. Vertaan
tassa yritykseen. Yritysta ei kannata perustaa, jollei ole asiakkaita. Pitd4d maaritell&
tdmén koulun tavoitteet asiakas- ja tarvel&htoisesti. Yleiset tarpeet kohdistuvat
ATK:hon, liiketalouteen ja hallintoon. Tuotteet ovat kilpailutilanteessa, laatu ja hin-
ta on merkittava kilpailuetu. Kilpailu- ja vaihdantatilanteessa on tuotettava liséar-
voa kayttajalle, jotta syntyy terve elamisen mahdollisuus.

4. Suunnittelutoiminta?

Arvioin suunnittelua omasta ndkokulmastani. En ole kokenut esteitd, painvastoin.
Kun olen kysynyt apua, olen saanut. Organisaatiotason suunnittelussa maaritellaan
kurssit, ja niiden toteuttamisen vélineena ovat opettajat. Minut voi korvata kuka
tahansa. Jos on tietyt rutiinit, se antaa perustan. Lisdarvon tuovat opettajat ja heidan
kykynséd. Olemme hyvin karjen tuntumassa.

5. Leadership-oppimisalue?

Yleisella tasolla liiketalouden ja hallinnon yksikké (TALKO) hoitaa management-
opetusta. Toisaalta hallinnon sanasta on johdettavissa leadership-alue. Tadma
leadership-aspekti on tarkeimpié alueita, koska asiakkaiden nakdkulmasta tyoela-
méan muutokset potentiaalisissa kayttdjissa kohdistuvat johtamisen ja hallinnon
puolelle. Edelleen tuotteiden pitda olla varsin valmiita: taytyy olla tiettyé tiedollista,
taidollista ja asenteellista valmiutta tyoyksikon jasenend ja johtajana. Johtajan ja
johdettavan roolissa tarvitaan siis tiettyja valmiuksia. Yleensa nama taidot eivét ole
synnynnaéisid. Kokonaisuutena leadership-aspektin osalta organisaation toiminta- ja
kehittdmisvalmiudesta on saatu tietoa. Sen voi viestittdd nuorille, jotka eivat aina
ole motivoituneet. On paljon kokemuksia siitd, ettd organisaatio on johdettu pie-
leen. Tama vaikuttaa tuloksentekoon, toimintakykyyn, viihtyvyyteen jne. Tata voi
siis nimittd4 omaksi tieteenalaksi, ja se on mielestani mielekés tytsarka.

6. Leadershipin tarkoitus?

Ostotoiminnan kurssin, (jostain syystd opettaja alkoi puhua ostotoiminnan kurs-
sista) tavoitteena on antaa selkeét valineet, ettd voi suunnitella ostotoimintaa osana
jonkin yrityksen strategista suunnittelua. Siin& opitaan menetelmid, diagnostisoi-
daan ja kdydaan lapi kéytdnnon toimenpiteitd ja katsotaan edellytykset ja vaa-
timukset. Kurssista saa kolmen opintoviikkoa. Se sisaltdd lahiopetusta, etdopetusta
ja tentin.

Organisaatio- ja prosessitason kanssa en ole joutunut kovin paljon tekemisiin. T&s-
sé tasossa ei sen kummempaa. Oman tydn johtamisessa on aina aihetta itsetut-
kiskeluun. Opiskelun siséllén ja muodon suunnitteluun voisi kéyttdd enemmaénkin
aikaa, ehka olen kayttanyt liian véhan. Tietyssa mielessa ei saa olla liian luova.
Pitad olla jokin perusjérjestelmd, joka takaa hyddyt oppilaille, ja toisaalta kaikkien
tulee hyotya.

9. Muutokset? (Leadership-moduuli)

1. Kaikille 3-5 yksikélle yhteinen kokonaisuus. Samoja aiheita olisi l&pivietavissa
kaikissa yksikdissa. Olisi harjoituksia, jotka on integroitu teoriasta kdytantoon.

2. Siséltaa sellaisia osia, jotka voi ottaa erillisina tai sitten kokonaisuutena.
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3. Opillisesti, teoreettisesti tasavertaisia, esimerkiksi yksikon oma ty¢ ja toisaalta
viestinté toisaalta menn&én l&pi itsendisesti, mutta ovat tasavertaisia.

4. Aiheista selked kokonaisuus, jossa oltava ajanmukaista tietoa, 5-6 (kahden opin-
toviikon) opintojaksoa eli yhteensé noin 12 opintoviikkoa.

5. Jos ottaa koko moduulin, harjoitusty6 ké&sittdd yhden isomman tyon ja on mer-
kittdva osa paattotyota. Voitava kytked muuhun opiskeluun.

Seurantasysteemi sellaiseksi, ettd se kehittyy jatkuvasti. Tassd pitdd olla mukana
myos yrityksen edustajia ja eri kypsyysvaiheessa olevia organisaatioita. Joitakin
osia pitdd koko ajan vaihtaa, jotkut pysyvét paikallaan. Ei liian staattinen. Sisallén
oltava ajankohtainen.

10. Muutokset yleens&?

Mahdollisuudet ovat auki. Riippuu itsestd ja siitd, mihin panostaa. Oltava henki-
I6kohtainen kyky myyda muille. Esimerkikisi tastd hankkeesta informaatio on le-
vinnyt riittdvasti kaikille. Joilla on halua, voivat osallistua, jos ovat valmiit anta-
maan panoksensa. Meidan tulee tyydyttdd korkeakoulun tarpeet, henkilokohtaiset
tarpeet, asiakkaiden tarpeet ja antaa ajanmukaista tietoa. Osa on must-osaamista ja
jokaisella pitad olla valmius henkilokohtaiseen ohjelmaan. Tulee osata poimia
oikeaa, Kkriittistd tietoa, joka vie asioita eteenpain. Palautetta tulee saada.. Saatava
Suomen paras leadership-ohjelma. Tahén kaikki ovat halukkaita. Homman pitaa
koko ajan kehittyd. Moduulin osille tulee asettaa sisall6lliset tavoitteet.
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Liite 9
HALUATKO KEHITTAA OMIA JOHTAMISTAITOJASI?
14.4.1997
JOHTAMISTAITOJEN KEHITTAMINEN

Tulevissa tyotehtavissa joudutaan ottamaan vastuu johtamistaitojen kehittdmisesté.
Tata varten tarvitaan rautaisannos ajankohtaista tietoa johtamistaidoista ja johta-
misen valmentamisesta.

TAVOITTEET

Opiskelijoille muodostuu monitahoinen ndkemys johtajuudesta. He harjaantuvat
tarkastelemaan ihmisten johtamista kokonaisvaltaisesti tiedostaen fyysisen ja hen-
kisen kunnon merkityksen, ja itsensa johtamisen perusteet seka toisaalta toimimaan
yhteistyokykyisend, suvaitsevaisena, inhimillisend ja toisia kunnioittavana ihmise-
na. Liséksi opiskelijat harjoittelevat ratkaisemaan kaytannon johtamistilanteita te-
hokkaasti siséistden tilanneherkan johtamisen ja muutosajattelun mallit, toiminta-
tavat ja tarvittavat tydvalineet. Itsendisyys, vastuuntunto, rohkeus ja eettisesti taso-
kas toiminta korostuvat valmennustilaisuuksien johtavina arvoina.

6. Muutos

ja kehittdminen
5. Johtamis-

kaytannot

4. Uudistava
johtaminen

3. Itsensa
johtaminen

2. Kunto-

liikunta ja

kuntotiimi )

1.Tydyhteisd

ja johtaminen Prosessinomainen jatkuva oppiminen \

(AOT)

Kokonaisvaltaisen valmiuden omaksuminen auttaa koko oppimisprosessina. Jak-
sojen jarjestys on tdrke&&d ja eteneminen suosituksen mukaan auttaa paremmin
opiskelijan oppimista ja edistymistd. AOT on ehtona osallistumiselle, mutta sen voi
korvata vastaavalla opintojaksolla tai vastaavalla suorituksella. Tama oppimispro-
sessi on 12 opintoviikon kokonaisuus. Lisdtietoja saat opinto-oppaasta, jossa on
kerrottu vastuuopettajien nimet eri jaksoilla.
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Liite 10
Johtamisperiaatteeet

1. Opiskelijat ovat ammattikorkeakoulun primaarisia asiakkaita ja heidan kunkin
opiskeluprosessissa kehittyneet osaamisensa on se tuote, jota he tarjoavat ammat-
tikorkeakoulun sekundaariselle asiakkaalle eli tydelamalle. Kulut maksava yhteis-
kunta on tertiaarinen asiakas.

2. Opiskelijan kasvu asiantuntijaksi on ammattikorkeakoulun ydinprosessi, jonka
sisdinen ja ulkoinen laatu yhdessa tehokkaiden tukiprosessien kanssa varmistaa yk-
sildn menestymisen.

3. Ammattikorkeakoulu organisoidaan mahdollisimman pitkalle yhden toimialan
yrityksen tapaan ottaen huomioon erityistarpeet.

4. Ammattikorkeakoulun korkein paattava elin on yllapitdjana toimivan kaup-
paoppilaitosten taustatahojen muodostama saation hallitus. Sen valvonnassa toimin-
taa ohjaa Helian hallitus, jossa on henkildston, opiskelijoiden ja tydelamén edustus.
Hallituksen puheenjohtajisto edustaa tydelamaa.

5. Rehtori kokoaa johtotiimin, toimii sen puheenjohtajana ja paattdd sovituista
juoksevista ja muista asioista seka vastaa omasta toiminnastaan kuten yrityksen
toimitusjohtaja.

6. Ammattikorkeakoulun koulutusohjelmat ovat tuotteita, eivat organisaatioita.

7. Koulutusohjelmien vetdjat (koordinaattorit, johtajat), joiden vastuulla voi olla
yksi tai useampia koulutusohjelmia ja muita koulutustuotteita, ovat tuotepaallikoita
tai johtajia.

8. Ammattikorkeakoulun erillisyksikoiden, joita ovat opettajakorkeakoulu ja tay-
dennyskoulutuskeskus eli Helia yrityspalvelut, vetdjien asema maaritelldén lain ja
valitun organisaatiomuodon perusteella.

9. Kaikkien ammattikorkeakoulun yksikdiden toiminta organisoidaan tiimimallin
mukaisesti niiltd osin kuin se on tarkoituksenmukaista. Tiimimallia kehitetdan vuo-
sina 1996-2000.

10. Opiskelijoiden roolia tiimeissa lisataan asteittain ja yhteistoiminnallisia malleja
sovelletaan aktiivisesti opetuksessa.

11. Tietoyhteiskunnan vélineistdd kaytetddn aktiivisesti hyvaksi avoimen tiimi-
organisaation luomisen tukena.

12. Koko henkilokunta on ammattikorkeakoulun palveluksessa eiké ole automaatti-
sesti sidottu koulutusohjelmiin. Henkilékunnan osaaminen on kaikille tuotteille ja
yksikoille yhteinen resurssi. Henkilokunnan fyysinen sijoittaminen maaritellaan
padorientaation mukaan.
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13. Koko henkilokunta organisoidaan osaamisalueittain makrotiimeiksi tai osaamis-
yhteisdiksi, jotka ovat vastuussa alueensa osaamisen yll&pidosta ja kehittdmisesta.

14. Péaallekkaiset tuotteet ja resurssit puretaan sovittavan siirtymékauden aikana.
Sisdisen tehokkuuden parantaminen on rahoitustilanteen sanelema vélttdmatto-
myys. Tehokkuuden parantaminen tehd&an kuitenkin toimintaa heikentamatta eika
tyokuormaa loputtomasti nostamalla.

15. Ammattikorkeakoululle luodaan yhtendinen tuotanto- ja toiminta-aikataulu ja
sovittavat toimintamallit ja ty6kalut harmonisoidaan.

16. Sovittavat yhteiset toiminnot keskitetdan. Toteutus voi kuitenkin olla hajautettu,
esimerkkiné opiskelijapalvelut.

17. Budjetin rakenne uusitaan vuodesta 1997 alkaen vastaamaan uuden organisaa-
tion toiminnallista rakennetta. Resurssointi, budjetointi ja havainnollinen talous-
seuranta tehddn vakioasioiksi tiimeissa.

18. Koulutusohjelmat ja -moduulit saavat varoja vain tuotekustannuksiinsa. Kaikki
muu katetaan ammattikorkeakoulun yhteisten toimintojen kautta.

20. Opiskelijakohtainen rahoitus tulee ammattikorkeakoululle ja se jaetaan sovi-
ttujen prioriteettien ja todellisten kustannusten (yritysmielessd) mukaan.

21. Tuotekustannukset voivat poiketa perustelluista syista. Tarkein tallainen syy on
pienryhmien tai intensiivisten opintojaksojen jarjestdminen sovittavalla erikois-
alueella.

22. Ammattikorkeakoululla on vain yksi oppilaskunta. Oppilaitosten oppilaskunnat
etsivat itselleen koulutusohjelmakohtaista toimintaa tukevat uudet roolit.

23. Téaté listaa kehitetaan tarpeen mukaan.
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Johtotiimin johtamisongelmaluettelo Liite 11
Kuvioon 26 liittyvié lisatdsmennyksié:

1. Paine vanhaan: Talla tarkoitetaan sitd, ettd ihmiset eivat halua muuttaa nykyisia
kaytantojaan, vaan haluavat pitdytya vanhassa. Voidaan puhua muutosvastarinnasta
ja vastustavista asenteista. (Juuti 1995; Sarala 1996.) Erityisesti eri oppilaitosten
oma erillinen kulttuuri, jolla tarkoitettiin syvallistd monitahoista kokonaisuutta,
jopa eldméntapaa, mukaan luettuna tdman eldméntavan materiaaliset, alylliset ja
henkiset ulottuvuudet, ndytti muodostavan voimakkaita esteitd kehitystyolle (Alho
1994, 69-70.) Tama nakyi erityisesti johtotiimin siséisessa keskustelussa 9.6. 1996
siten, etté rehtorin uudesta keskustelun pohjaksi tuoma ehdotus tiimiorganisaatiosta
ei tahtonut edet ja toisaalta keskustelua kéytiin paljon asian vierestd, jopa vanhoja
kaytantoja puolustellen (paivékirjalédhde).

2. Karsimys/uusi/vanha: Uuden ammattikorkeakoulun johtamiseen liittyvat odotuk-
set, jotka oli dokumentoitu seka koulun uudessa strategiasuunnitelmassa etta lukui-
sissa kehitysdokumenteissa (pdivakirjassa liitteend), ndyttivat aiheuttavan karsi-
mysta ja tuskaa ihmisten mielissé, eli vanhasta oli vaikea luopua.

3. Johtoryhma séilyi. Johtotiimin jasenet tunsivat epdvarmuutta ja huolta tulevai-
suudesta ja siitd, mika oli kunkin uusi tehtava ja mista kukin vastaa?

4. Oppilaitosorganisaatio, johtaminen yksikoittdin: Uusi Helia edellytti uusia, eri-
laisia johtamiskéytantdja, jotka eivat olleet vield Kirkastuneet. Lisaksi ei oltu paa-
tetty, ketkd johtavat “vanhoja oppilaitoksia” eli koulutusohjelmia ja mik& oli néita
ohjelmia johtavien henkil6iden vastuu ja rooli.

5. Tiimiorganisaatio, tiimeill& ei valtaa: Aiemmin esitetty tiimiorganisaatio oli vas-
tuiden ja vallankayton osalta avoin eli tiimeille ei oltu maéritelty eiké sovittu sita,
mitk& olivat niiden valtuudet ja vastuut. Tdma voitiin tehdd muun muassa siten, etté
jokaisen tiimin kanssa tehtéisiin ns. tiimisopimus, jossa méaériteltaisiin tiimin perus-
tehtdvd, tavoitteet, vastuut ja paatoksenteko-oikeudet seka tiimin vuorovaikutussuh-
teet muiden tiimien kanssa.

6. Vanhojen arvojen suojelu: Kantaoppilaitosten vanhat arvot ndyttivat ohjaavan
varsin voimakkaasti ihmisten ajattelua ja asenteita. Niitd ikaan kuin vaalittiin hyvi-
n& lahtokohtina.

7. Johtamisen tukijérjestelmét heikkoja: Tietojarjestelmét, erilaiset rekisterit ja
suunnittelujarjestelmat kaipasivat kehittamista. Toiminnassa esiintyi edelleen liikaa
katkoksia.

8. Nykyjéarjestelméssa sotkuja: Naita oli esiintynyt muun muassa oppilaiden kurssi-
ilmoittautumisissa ja erdissa rekistereissa.

9. Helian organisaatiota ei ole: Organisaatiorakennetta ei oltu ly6ty lukkoon.

10. Sisdisella johtotiimilla ei padtantavaltaa: koska Helia oli sill&4 hetkellda ammatti-
korkeakoulu, johtotiimilla ei ollut juridista paatantavaltaa, joka koski kaikkia enti-
sid oppilaitoksia.
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11. Kulttuurien erilaisuus: Jokaisella entisellda opinahjolla oli omaleimainen kult-
tuuri. Nama kulttuurit myds johtotiimi kuvasi.

12. Tyodnjaon selkiytyminen: Tamé seikka on tullut jo edell& esille.

13. Paatantavalta ei ollut sielld, missa sen tulisi olla: Tamé oli erityisesti apulais-
rehtorien vahva kokemus eli heiltd oltiin vieméassa péaaténtavalta ja tilalle tarjottiin
enemmankin koordinaatiovaltaa ja paatoksenteon hajauttamista.

14. Opiskelijat eivat tiedd, kuka, ketka paattavat: lukuisia palautteita saadaan ja saa-
tiin paivittain kyseista asiasta.

15. Tiedonkulussa katkoja: Johtamiskysely toi tdman tosiasian vahvasti esille.

16. Johtotiimissa liian pienia asioita: Tama oli johtotiimin yhteinen nakemys, ja
esimerkkejakin esitettiin.

17. P&éatdsten seuranta ontui: Varsinaista yhteista seurantajarjestelmaa ja menette-
Iy ei oltu luotu, etté se kattaisi koko ammattikorkeakoulun.

18. Kiire, ei ehdi kehittdd: Osa esitetyista johtamisongelmista sanottiin kiireen
syyksi.

19. Paatdksenteon aikajanne lyhyt: Ennen vakinaistamista tulisi tehdd nopeasti
suuria ja merkittavia paatoksia, eli aikajanne oli varsin lyhyt.

20. Asioita kasiteltiin monissa paikoissa: Koordinaatio koulutusohjelmien ja opin-
tokokonaisuuksien vélill& ontui, mika tuli esille my0s haastatteluissa.

21. Ihmisten vaikuttaminen: Johtotiimin jasenet uskoivat, opettajat kokivat mahdol-
lisuutensa varsin véhaising vaikuttaa asioiden kulkuun, mika tuli esille myds joh-
tamiskyselyssa.

22. Uudet tehtdvat ja vastuu: useimmat miettivat ja ihmettelivat, mit4 ne uudet teh-
tavat ovat, milloin tehdaéan paatoksia ja kuka tekee.

23. Pinnan alla kyti: tiimin j&senet nakivat, ettd koko arvoajattelu ja tydyhteison
kulttuuri oli muuttumassa voimakkaasti ja tdama aiheutti epavarmuuden tunteita,
suorastaan hdmmennysta ja ihmettelya.

Edella esitetyn aiheittaisen pohdinnan jélkeen johtotiimi totesi, ettd suurimmat on-
gelmat liittyvat tydjaon ja vastuun selkeyttdmiseen, Helian uudelleenorganisointiin,
eri oppilaitoskulttuurien yhdenmukaistamiseen, tiedonkulun tehostamiseen seka
tehtévien ja vastuiden tdsmentamiseen niin tiimien kuin yksildiden osalta. Johto-
tiimi totesi senkin, ettd pinnan alla kyti, mika voitiin sijoittaa ilmapiirialueelle. Kai-
ken kaikkiaan naytti silt4, ettd johtotiimi suuntasi ponnistelut enemmén “kovien
asioiden” parantamiseen kuin ihmisten johtamiseen.
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Liite 12
Aloittavien opiskelijoiden opintokokonaisuus (Almo)

1) Opintokokonaisuudelle sovittiin yhteiset tavoitteet. Kukin opettajatiimi, joita on
kuusi, saattaa paattdd oman toteutuksensa yksityiskohdista ja opiskelun aikataulusta
melko vapaasti. Tavoitteiksi sovittiin, ett4 opiskelija

2) Tutustuu yhteistoimintaan asiantuntijoiden avulla.

3) Pystyy neuvottelemaan ja jarjestaimaan palavereja, tutustuu projektitydskentelyyn
seka kehittaa kirjallisen ja suullisen viestinnén taitoja.

4) Harjoittaa itsendista tiedonhankintaa ja kriittisté ajattelua.
5) Kykenee suunnittelemaan omaa ja tiiminsa tyotd, ja oppii liiketalouden kasitteet,

6) Oppii kayttdmaan nykyaikaisia ohjelmistoja/tietotekniikkapohjaisia vélineita ja
ymmértad, miten tietokone toimii sekd omaksuu palveluasenteen.

7) Orientoituu opiskeluun ja tydelaméan seké oppii yrityksen pelisaéntdjen hahmot-
tamisen kautta laatimaan henkilékohtaisen oppimissuunnitelman ja kerddmaan omaa
portfoliotaan ty6elamaa varten.

8) Oppii opiskelutaitoja.

(Opinto-opas 1996-1997)



Helian tiimiorganisaatiokartta

/ ASIANTUNTIJATHMIT \ ( TILAAJAT \
(TUOTTAJAT)
H = Helian yhteiset
11. Englanti B = BORE
12. Ranska D =TIKO
13. Ruotsi - E = SIHKO BBA <«
14. Saksa L = TALKO
15. Muut kielet M = MATKO
P =PORT
21. Suomi, viestintd ja kulttuuri S = SIHKO
T =TURBO
31. Perustieteet ja tutkimusmenetelmat Ammatillinen opettaja-
korkeakoulu

41. Tydkunto ja virkistys
51. Yhteiskunta, talous ja ymparistd
61. Yritystoiminnan normiympaéristd

71. Hallinto

72. Johtaminen

73. Laskentatoimi ja rahoitus

74. Markkinointi

75. Yritystoiminta ja yrittajyys
76. Kansainvalinen yritystoiminta
77. Materiaalitoiminnot

78. Tietopalvelut

81. ATK-tekninen toteutus
82. Systeemityd

83. Tietoliikenne

84. Tietotyon vélineet

91. Matkailun toimintaymparistd
92. Matkatoimistoala

93. Majoitus- ja ravitsemisala
94. Matkailun tuotekehitys

95. Matkailun ohjelmapalvelut

»
4

/

Liite 13

-

Y1 = Harjoittelu
Y2 = Opinnéytetyot
Y3 = Opinto-ohjaus

\

TJUKITHMIT

T1 = Kirjasto ja tietopalvelu
T2 = Kansainvéliset toiminnot
T3 = Markkinointi ja viestinta
T4 = Pedagoginen strategia

T5 = Talous ja hallinto

T6 = Tietotekniset palvelut

T7 = Tuotannon suunnittelu ja

Helia Yrityspalvelut

T8 = Tydelamasuhteet

ohjaus
J

"
A

JOHTORYHMAT/-TIIMIT

J1 = Saation hallitus

HENKILOSTO-
THMIT

opettajakorkeakoulu
E2 = Helia Yrityspalvelut
(E3 = Yrityshautomo)

< 12 = Helian hallitus o .
J3 = Kokeilun johtoryhma (1U) H1 = Tydsuojelu-
toimikunta
J4 = Helian johtotiimi H2 = Muut?
OPISKELIJA-
ERILLISYKSIKOT TumiT
@ | El=Ammatillinen <> O1 = Hamkyn hallitus

02 = Kanto-ryhmé
03 = PR-ryhma
4 Q4 = Tutor-ryhma

A

NEUVOTTELUKUNNAT JA NEUVOSTOT

N1
N2
N3
N4
N5
N6

. = Opettajankoulutusneuvosto

. = Kielikoulutuksen neuvottelukunta
. = Matkailun neuvottelukunta

. = Sihteeritydn neuvottelukunta

. = Yritystoiminnan neuvottelukunta
. = Tietotekniikan neuvottelukunta
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Johtotiimin toimintakdytantdjen kuvaustulos. Liite 14

VALINEET Tuloslaskelma
Tilastot

Pirstaleinen tieto

Loputon keskustelu

Palavtte, evaluaatiojrjestelmé
Raportit

Tiirmiposti, Tatsi

TEKIA KOHDE  Koulutusohjelmet

: Koko amrettikorkekoulu
Rehtori, o

Laki, asetus Frojextl, ety

TES

Tulosopinus

Tutkintosaanto , ,

Anmrettikorkeskouln Koulutusobjelmakotairen

strategia kokonaisuus -

ULdistumisvelvoite Koulutuschjelmepohjainen
tydnjako
Toiminnat, hallinto
Hierarkia, organisaation
johtamiren

L TYONIAKO

YHTEISO
Koulu, alan yhteistyt, Helia
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